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Cílem diplomové práce je představit na základě zpracování relevantních 
teoretických pramenů koncept vůdcovství, analyzovat současnou situaci v konkrétní 
organizaci a podat návrhy na efektivní leadership se záměrem zvýšit výkonnost, 




The aim of this diploma thesis is to introduce leadership concept based on 
theoretical knowledge. Another goal is to analyse leadership philosophy in certain 
company and propose leadership concept which focuses on increasing  productivity, 
creativity and commitment of the employees to the company. Last but not least aim is to 
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Dnešní situace ve světě nahrává stále více zemím, kde je výroba a lidská práce 
stále poměrně levná. Na druhou stranu to sebou přináší jistý trend, který pozorujeme 
v poslední době. Tímto trendem je zvýšený zájem o top manažery a to zejména v Číně. 
Spousta nadnárodních společností co má své továrny v Asii dnes zvažuje návrat zpět. 
Německo v roce 2012 oznámilo, že vzhledem k vysokým nákladům top managementu 
v Číně je výhodnější soustředit odbornější část výroby do ČR. V této době jsem již 
pracoval v zahraniční společnosti na území ČR, která je předmětem této diplomové 
práce. DSG International je jedna z mnoha zahraničních firem, která otevřela své 
centrum sdílených služeb právě v Brně. 
V celku logicky se nabízí úvaha, jestli přísun zahraničních SSC (center sdílených 
služeb) bude mít podobný dopad u nás tak, jako tomu bylo v jiných zemích. Tedy zdali 
nastane jistý přetlak mezi firmami, které budou logicky chtít dosadit do svých 
manažerských pozic ty nejlepší. Tento fakt mě přiměl znovu se zamyslet nad tím, kam 
člověk v životě směruje. Zvažoval jsem, jestli i já se jednou vydám cestou, na jejímž 
konci bude manažerská židle. Z tohoto důvodu jsem si také zvolil téma svojí diplomové 
práce. Předmětem mé diplomové práce tedy je analyzovat personální činnosti 
v organizaci zaměřené na vůdcovství. 
Teoretická část popisuje rozdíly mezi řízením a vedením, dále se zabývá 
tradičními disciplínami managementu a v neposlední řadě jsou zde popsány styly 
vedení. 
V praktické části je představena společnost DSG International a její centrum 
sdílených služeb v Brně. Dále jsou v praktické části provedeny analýzy SLEPTE a 
SWOT, které napomáhají k detekování dílčích cílů práce. Stěžejní kapitolou praktické 
části je dotazníkové šetření a rozhovory s manažery. 
V poslední části této práce jsou popsány způsoby a cesty, kterými může 
společnost zlepšit angažovanost členů týmu a zároveň zvýšit podvědomí všech 
zaměstnanců společnosti o cílech a vizích společnosti do budoucna. 
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VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE 
 
 
1.1 Cíle práce 
 
Hlavním cílem práce je:  
Analyzovat současný stav vůdcovství v organizaci a identifikovat způsoby práce 
manažerů. Dále navrhnout opatření pro zvýšení angažovanosti členů organizace a podat 
návrhy na efektivnější vnímání firemních cílů. 
 
Dílčí cíle práce jsou: 
 Zvýšit rozvoj a angažovanost členů organizace. 
 Propojit fungující metody v určitých týmech do ostatních týmů.  
 Vyhodnotit způsoby reakce manažerů na rizika ve společnosti. 
 Posoudit rizika společnosti plynoucí ze SWOT analýzy. 
 
1.2 Postup a metodologie 
 
Pro vyhodnocení současného stylu vůdcovství slouží dotazníkové šetření. Toto 
dotazníkové šetření bylo předáno všem nejvyšším představitelům společnosti. 
Návratnost tohoto dotazníku byla stoprocentní. Dotazník se skládá z deseti párů tvrzení, 
kde korespondent přiřazuje body jednotlivým tvrzením. 
Dále bylo třeba analyzovat způsob práce manažerů u tří největších týmu ve 
společnosti. K této identifikaci bylo využito osobního setkání s každým ze všech čtyř 
manažerů. Pomocí interview byl sledován způsob reakce manažerů na problémové 
oblasti jejich týmu. 
V diplomové práci jsou také použity dvě analýzy. První z nich je analýza 





2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
  
Tato kapitola se snaží objasnit teoretické poznatky v oblasti vedení lidí. Jelikož 
je diplomová práce věnována jednomu tématu, které je navíc obecně považováno za 
velice obsáhlé, je zapotřebí vymezit základní pojmy a definice, které se v této oblasti 
vyskytují. Jsou zde popsány a definovány pohledy na různé typy vedení či řízení. Dále 
se zde nachází způsoby fungování týmu, jejich účely a důvody vzniku. Nechybí zde 
představení center sdílených služeb jako relativně nového typu byznysu a popis 
zvolených analýz. 
 
2.1 Řízení versus vedení 
 
Co je řízení 
Řízení je obecně a velmi často charakterizováno jako: "Zabezpečování toho, aby 
se prostřednictvím lidí něco udělalo". Řízení tedy je účelová činnost. Do této činnosti 
vstupují cíle a cesty vedoucí k jejich dosažení. Z tohoto důvodu by se dala úvodní teze 
přeformulovat tak, aby obsahovala i tyto cíle a cesty. Zněla by pak následovně: "Řízení 
se týká rozhodování o tom, co dělat, a pak zabezpečování toho, aby se to 
prostřednictvím lidí udělalo". Bohužel po hlubším zamyšlení nám zde stále něco chybí. 
Řízení lidí jen jedna část procesu avšak ta nejdůležitější jak je správně tvrzeno. Aby lidé 
mohli svou práci vykonávat, potřebují k tomu také zdroje. Řídící pracovníci tedy jsou 
odpovědní nejen za řízení lidského kapitálu, ale také za řízení všech ostatních zdrojů a 
to pozor včetně sama sebe. Definici řízení lze tedy upravit do této podoby: "Rozhodovat 
o tom, co dělat, a pak zabezpečit, aby výsledku bylo dosaženo pomocí efektivního využití 
zdrojů." (Armstrong a Stephens, 2008). 
 
Proces řízení 
Celkový proces řízení je rozdělen na řadu menších procesů, které můžeme 
chápat jako jisté metody, jejichž hlavním účelem je pomoc při dosahování cílů. Hlavním 
účelem těchto procesů je pokusit se vnést do úkolů řízení systém, řád, předvídatelnost, 
logiku a důslednost. V rozmanitém a dynamickém prostředí, v němž se manažeři 
nacházejí, jsou tyto účely jednotlivých procesů klíčové. 
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Hlavní procesy řízení byly definovány klasickými teoretiky řízení, jako byl 
Henri Fayol, následovným způsobem: 
1.  plánování tedy jakou cestou se za účelem dosažení výsledku ubírat; 
2.  organizování stanovování nejvhodnější organizace za účelem dosažení cíle a 
jeho zabezpečování lidmi; 
3.  motivování uplatňování vedení za účelem motivování lidí k tomu, aby bez 
problémů spolupracovali v týmu podle svých nejlepších schopností; 
4.  kontrolování měření a vyhodnocování pokroku v práci s plánem a v případě 
potřeby podniknutí kroků vedoucích k nápravě; 
 
Tento klasický pohled byl však v minulosti mnohokrát zpochybňován empiriky, 
jako jsou Henry Mintzberg a Rosemary Stewartová, kteří zkoumali, jak manažeři ve 
skutečnosti nakládají se svým časem. Jejich zjištění, že práce manažerů je 
rozkouskovaná a natolik rozmanitá, že v ní neustále dochází k pouhému přizpůsobování 
se situaci. Jinými slovy řečeno, práce manažerů se z velké části odvíjí od událostí, které 
nemohou sami ovlivnit, potažmo je mít pod kontrolou. Manažeři se tedy mohou vědomě 
pokoušet nebo snažit o plánování, organizování, motivování a kontrolování, ale jejich 
život se téměř nevyhnutelně stává neuspořádaným sledem událostí a náhod. Podle 
uvedených empiriků je řízení spíše proces obsahující směsici racionálních, logických, 
na řešení problému zaměřených činností, kde velkou roli hraje intuitivní rozhodování 
založené na momentálním úsudku. Jde tedy o vědu stejně jako o umění (Armstrong, 
Michael a Tina Stephens, 2008). 
 
Rozdíly mezi řízením a vedením  
Manažeři musejí být lídry a lídři jsou často, ale nikoliv vždy manažery. Mezi 
procesy řízení a vedení se dá však rozlišovat lépe. Jak již bylo zmíněno v úvodu, proces 
řízení se týká dosahování výsledků pomocí efektivního získávání, rozdělování a 
využívání všech potřebných zdrojů, tedy lidí, peněz, zařízení, budov, informací atd. 
Naproti tomu proces vedení se zaměřuje na nejdůležitější zdroj a to jsou lidé. Tento 
proces je o vytváření a sdělování vize budoucnosti, motivování lidí a získávání jejich 
oddanosti a angažovanosti. Tento rozdíl je nesmírně důležitý. Jedna teorie podle Benise 
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a Nanuse: „Manažeři dělají věci správně a lídři dělají správné věci". Zaleznik a Kotter 
rozlišují mezi lídry a manažery následovně (Armstrong a Stephens, 2008). 
 
Tabulka 1: Řízení a vedení znamená (Zdroj: vlastní zpracováni dle Armstrong a Stephens, 2008) 
Řízení znamená Vedení znamená 
Důraz na racionalitu a kontrolu Otevřenost novým možnostem 
Uplatňování neosobních postojů Uplatňování osobních a aktivních postojů 
K cílům, projevování tendencí 
reagovat na situace a na nápady a 
myšlenky. 
K cílům, spíše vytváření nápadů a 
myšlenek než reagování na ně. 
Působení v podmínkách omezené 
volby a vyvažování moci směrem k 
řešením přijatelným jako kompromisy 
mezi rozdílnými hodnotami. 
Ovlivňování myšlenek a činů jiných lidí 
Podřízení úzce zaměřeným účelům.  
Vizualizaci účelů a vytváření hodnoty v 
práci. 
Upřednostňování vyzkoušených 
procesů a osvědčených způsobů. 
Tendence k nechuti podstupovat 
riziko. 
Upřednostňování nových přístupů k 
dlouhodobým problémům. Práce riziková. 
Schopnost tolerovat přízemní, rutinní 
práci. 
Pohled na přízemní, rutinní práci jako na 
utrpení a neštěstí. 
 
Tato analýza ukazuje, že klíčová slova, která se používají v souvislosti 
s vedením, jsou: změna, vize, komunikace, proaktivita, vysoké riziko, sešikování a 
motivování lidí. Naproti tomu klíčová slova pro řízení jsou: organizování, plánování,  
alokace peněžních prostředků, racionalita a kontrola, reagování na situace a nechuť 
riskovat. 
Dostáváme se tedy opět na začátek, lídři nejsou nutně manažery, ale jsou-li 
odpovědní za zdroje, zejména lidské, musejí pracovat jako manažeři do té míry, aby 
organizování a plánování těchto lidských zdrojů bylo využitelné. Nadměrné 
zdůrazňování těchto manažerských aspektů může negativně ovlivňovat jejich 
vizionářskou, proaktivní a motivační povahu. Na druhou stranu napětí manažerů tam, 
kde jsou zejména lídry, se dotýká zejména snah o to udržet řád a dodržování plánů. Být 
dobrým lídrem jako manažer se daleko častěji odvíjí tedy od dobrých vztahů s lidmi, 





Definicí managementu najdeme celou řadu, v knize Františka Bělohlávka (2001) 
se uvádí několik zajímavých definic „ Management je proces, protože jde o soustavu 
následných aktivit a úkolů, které jsou vzájemně provázané.“ Jedná se tedy o 
systematický proces, kde manažer vnáší do svých aktivit řád a vykonává své úkoly 
způsobem, který je uznáván ostatními členy organizace a splňuje tedy jejich očekávání. 
Je to proces, zaměřený na dosažení cílů, to znamená, že úkoly a cíle jsou odvozovány 
z cílů, které jsou stanoveny členy organizace. 
Následující aktivity by se daly charakterizovat jako stěžejní  procesy v životě 
manažera. Některé aktivity jsou oblíbeny více než jiné, některé více sedí určitým lidem 
v návaznosti na jejich schopnosti a osobní preference. Nicméně všechny manažerské 
aktivity jsou nedílnou součástí procesu řízení a jsou tedy vzájemně propojeny 
(Bělohlávek, 2001). 
 Plánování znamená volbu úkolů, určování jejich priorit a sestavení pořadí jejich 
realizace tak, aby bylo dosaženo organizačních cílů. V záležitosti na typu 
organizace mohou být plány krátkodobé, dlouhodobé nebo strategické a 
operativní. 
 Organizování znamená přidělování úkolů členům nebo útvarům organizace a 
koordinaci jejich činností, přidělování a distribuci včetně alokace zdrojů, které 
jsou nezbytné pro správné provedení těchto úkolů. Organizování by mělo 
vyjasnit každému členu organizace jeho místo v procesu řízení a jeho přínos 
k úspěšnému splnění cíle. 
 Vedení je proces motivování a ovlivňování aktivit podřízených pracovníků. 
Snaha o usměrňování pracovníků k tomu aby odvedli maximum pro dosažení 
vytyčených cílů. 
 Kontrolování je sběr, vyhodnocování a srovnávání informací s předsevzatými 
cíly, které umožňuje napravovat chybné či nedostatečné plnění úkolu a určit, 
v čem lze aktivity členů organizace zlepšit.  
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Plánování, organizování, vedení a kontrolování se konkretizuje do určitých 
oblastí života organizace a nabývá v nich specifického charakteru (Bělohlávek, 
2001). 
 
 Strategické řízení je proces, kterým se stanovuje vize a poslání organizací a 
vyvozují se z nich strategické cíle na základě strategické analýzy a trendů 
budoucího vývoje. Hledá se a volí optimální strategie, která zaručí rozvoj firmy 
a organizačních složek při efektivním využití zdrojů společnosti. 
 Marketing (řízení trhu) se zabývá analýzou trhu a prostředí, zákazníka a jeho 
chování. 
 Řízení financí má za úkol stanovit finanční cíle, plánuje a získává optimální 
financování k dosažení těchto cílů. Dále se zabývá hledáním metod efektivního 
řízení kapitálu. 
 Řízení lidských zdrojů se zabývá dosahování organizačních cílů 
prostřednictvím lidských zdrojů. Plánuje počty pracovníků, podle profesí 
kvalifikace a dalších kriterií v návaznosti na potřeby organizace. Naplňuje tyto 
záměry vyhledáváním, výběrem a přijímáním pracovníků, jejich dalším 
rozvojem a vzděláváním v souladu s jejich dalším rozvojem a potřebami 
organizace. 
 Řízení kvality zahrnuje všechny činnosti, které vedou ke splnění požadavků na 
kvalitu, systém vytváření a udržování organizačních struktur, postupů, procesů a 
zdrojů potřebných k uspokojení interních potřeb organizace. 
 Řízení informací vyhledává, zpracovává a přenáší informace, data a znalosti. 
Zkoumá, projektuje a využívá kvalitativně nové možnosti práce s informacemi 
 Krizové řízení je proces vyrovnávání se s významnými a neočekávanými 
situacemi, které ohrožují cíl i samotnou existenci organizace. Plánuje, 
organizuje, řídí a kontroluje množství vzájemně provázaných operací a vede tím 
proces k neuspěchanému rozhodnutí. 
 Řízení změn se zabývá efektivními přeměnami organizace a jejich činnosti 
v závislosti na působení významných interních a externích sil, které mohou 





Manažeři jsou odpovědní za plnění takových úkolů, které sebou nesou nutnost 
řízení dalších členů organizace. V závislosti na složitosti a komplexnosti různorodých 
úkolů se manažeři člení do několika skupin, které se od sebe poměrně významně liší. 
Rozdíly v jednotlivých úrovních umožňují manažerům využívat schopnosti a 
dovednosti, které jim mohou být bližší a zároveň je přitom motivují k osobnímu rozvoji 
a sledování kariérové dráhy. 
Manažeři se dělí podle svého postavení v organizaci na liniové (nižší), střední a 
vrcholové (Bělohlávek, 2001). 
 Linioví manažeři (nižší manažeři) se nacházejí na nižších úrovních manažerské 
hierarchie. Jedná se zde např. o mistry ve výrobní jednotce, dispečery v dopravě, 
vrchní sestry v nemocnici atp. Jejich hlavním cílem je vedení zaměstnanců 
k plnění každodenních potřeb a úkolů. Z jejich pozice zodpovídají za práci 
zaměstnanců, a proto často řeší různé problémy právě s nimi. Mezi jejich další 
náplň práce patří kontrola, napravování chyb a řešení všech případných 
problémů, které se mohou vyskytnout. 
 Střední manažeři odpovídají za řízení manažerů liniových, případně také 
řadových pracovníků organizace.  Názvy jejich funkcí mohou být 
stavbyvedoucí, vedoucí provozu, vedoucí odboru atp. Uskutečňují cíle a 
strategické plány vedení organizace tím, že koordinují vykonávané úkoly se 
záměrem dosažení organizačních cílů 
 Vrcholoví manažeři (top manažeři) jsou nejmenší manažerskou skupinou. 
Odpovídají za celkovou výkonnost organizace. Jsou to generální ředitelé, 
odborní ředitelé, ředitelé divizí atp. Jejich hlavním úkolem je formulovat 
organizační strategii nebo také vizi. Přitom musejí vykonávat i ostatní 
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2.2.2 Manažerské role 
 
Manažer se často ocitá v různých rolích, kde se musí chovat podle různých 
kritérií. Během dne se potkávají se svými nadřízenými, podřízenými, spolupracovníky, 
klienty či veřejností. Jejich chování v různých vztazích odlišují pravidla a principy, 
které se sestávají z deseti rolí (Bělohlávek, 2001). 
 
Interpersonální role 
V mezilidských vztazích vystupuje manažer jako představitel, vedoucí a spojovatel. 
 Představitel reprezentuje organizaci při ceremoniálech. Generální ředitel 
přichází na setkání nových pracovníků, zahajuje prozob nové filiálky, hovoří 
s dětmi z charity, jež jeho organizace podporuje. V těchto situacích vystupuje 
především jako nositel role, neplánuje, neřeší problémy, nerozhoduje. Svou 
přítomností vyjadřuje záměr firmy na určité skupině pracovníků, uznání 
výsledků práce nebo hodnotovou orientaci firmy. Úkol by snadno zvládnul 
mnohý z jeho podřízených pracovníků, co však přítomní nejvíce ocení a co se 
pro ně stává stimulem do další práce, je právě fakt, že přišel generální ředitel 
osobně. 
 Manažer vystupuje jako vedoucí ve vztahu ke svým podřízeným – jejich 
prostřednictvím realizuje cíle organizace. Snaží se je motivovat a usměrnit jejich 
práci. Snaží se identifikovat jejich silné a slabé stránky, uvažuje o vhodných 
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formách jejich rozvoje. Hodnotí výsledky jejich práce a formuluje úkoly, které 
mají plnit. 
 Manažer v roli spojovatele v kontaktech s jinými manažery na horizontální 
úrovni nebo mimo organizaci. Jeho důležitým úkolem je udržovat vztahy mezi 
jednotlivými útvary a vztahy mezi organizací a jejím okolí. 
 
Informační role 
Informační role vycházejí z informací, které manažer získává na základě 
interpersonálních vztahů a tyto informace dále používá. Působí tedy jako pozorovatel, 
šiřitel a mluvčí. 
 Pozorovatel, v této roli vyhledává manažer informace, potřebné pro pochopení 
organizačního života a důležitých skutečností z vnějšího světa. Tyto informace 
získává jak z formálních vztahů (porady, informační sítě, tisk), tak 
z neformálních zdrojů (rozhovory, recepce, sportovní kluby). 
 Šiřitel, v této pozici se manažer snaží šířit informace, které získal zvenčí. 
Využívá k tomu roli vedoucího. Informace může prezentovat jako prostý fakt 
nebo jim může dát hodnotící faktor. Je na něm jestli se rozhodne informace dále 
šířit nebo zdali si je nechá pouze pro sebe. 
 Mluvčí zde reprezentuje svůj útvar, organizaci navenek vůči ostatním útvarům. 
Svým vystupováním vytváří image na veřejnosti. Hájí zájmy organizace a brání 
před napadáním z jiných stran. 
 
Rozhodovací role 
Rozhodování manažera znamená tvorbu strategických organizačních rozhodnutí na 
základě manažerovy autority a jeho přístupu k informacím. Manažer rozhoduje v rolích 
podnikatele, řešitele rušivých událostí, distributora zdrojů a vyjednavače. 
 Podnikatel, v této roli manažer vymýšlí, podněcuje a projektuje změny. V roli 
pozorovatele nachází metody nebo perspektivní aktivity. Využívá příležitostí, 
řeší komplexní problémy a podniká akce ke zlepšení stávající reality. Zavádí 
nové produkty na trh, mění technologii nebo adaptuje technologii starší. 
Podnikání je činností, která nejvíce přispívá k rozvoji organizace a k udržení 
postavení na trhu. Důležitou rolí je zde schopnost zvážení rizika 
 18 
podnikatelských aktivit a posouzení jejich relevance při budoucí cestě k úspěchu 
a ziskovosti. 
 Manažer jako řešitel rušivých událostí musí reagovat na neočekávané 
skutečnosti, které mohou ohrozit dosažení vytyčených cílů. Na této cestě se stále 
objevují nové a nové překážky, jež musejí manažeři zdolávat. Tyto skutečnosti 
mohou vznikat jak vně tak mimo organizaci. Zde se tedy manažeři musejí 
pokusit navrátit stabilitu a odstranit rozpory mezi stranami nebo mezi cíli.  
 Distributor zdrojů hospodaří se zdroji, jako jsou peníze, lidé, čas moc, zařízení. 
To je vcelku snadná úloha v době ekonomické expanze. Většinou se však 
organizace potýkají s nedostatkem zdrojů. Manažer dbá, aby rozdělení zdrojů 
odpovídalo prioritám organizace. Usiluje o optimální nasazení a maximální 
využití zdrojů, které přiděluje jednotlivým útvarům. Na základě informací, které 
obdržel jako pozorovatel, může tyto zdroje přerozdělovat. Prosazuje svůj přístup 
a nadhled při diskuzi s jednotlivými nadřízenými, kteří se z pochopitelných 
důvodů snaží o maximální přísun zdrojů pro sebe a jejich útvary. 
 Role vyjednavače se projevuje v různých typech jednání s jednotlivci, útvary i 
jinými organizacemi – s podřízenými kolegy, odboráři, klienty, dodavateli, se 
státní či místní administrativou. Nezbytnou pravomocí pro zastávání této role je 
pravomoc k hospodaření se zdroji. Čím vyšší úroveň v organizaci manažeři 
zastávají, tím více svého času budou věnovat vyjednávání. 
 
Tyto výše popsané role se spolu vzájemně doplňují a prolínají ve všech manažerských 
funkcích, i když v některých pozicích je více zdůrazněna ta či ona role na úkor 
ostatních, v závislosti na odborném zaměření nebo na postavení v organizační 
hierarchii. Manažeři na vyšších úrovních se tak logicky častěji věnují rozhodovacím 





vychází z přesvědčení, že direktivní vedení symbolizované "vojenským stylem" 
se postupně přežívá ve prospěch vedení založeného na motivování a delegování a že 
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správný manažer (vůdce) musí umět především vést sám sebe, vedení druhých je pak 
přirozenou záležitostí. Důraz klade především na vnitřní, emocionální stránku vzájemné 
spolupráce, pomocí níž manažer dosahuje pozitivních výsledků pro sebe, své podřízené 
i firmu. 
Většina lidí rozumí pod pojmem leadership vedení druhých. Dle Petera Bendera 
musí správný lídr umět vést především sám sebe, vedení druhých se pak stává 
přirozenou záležitostí. Důraz je kladen zejména na vnitřní, emocionální stránku 
spolupráce s podřízenými, založené v první řadě na motivování a delegování. 
Bender rozlišuje dva typy lídrů: povrchní lídry, které pohání strach, různé tlaky a 
prvky mimo jejich kontrolu, a niterné lídry, jež motivuje snaha pomáhat, nadšení a 
touha uskutečnit společné vize. Na cestě k niternému leadershipu identifikuje pět 
základních kroků (Bender, 2002): 
 
 Poznej sám sebe – urči své hodnoty, motivaci a osobnostní typ.  
 Formuluj vizi a buď zaujatý – najdi to, co máš rád, a měj rád, co děláš.  
 Riskuj – buď neustále odvážný.  
 Komunikuj – přenášej svou vizi na ostatní, efektivně a s důvěrou.  
 Kontroluj pokrok a výsledky – zjisti, kde jsi, pak se dostaň tam, kam se dostat 
chceš. 
 
2.3.1 Styly vedení 
 
Odborná literatura nabízí velký počet teorií vedení. Jedná se o teorie založené na 
rysech vedoucího, na osobních kvalitách a způsobu chování, situační teorie vedení apod. 
Z dané palety se zaměřím na tři témata: Základní styly vedení. Dále modelem 
manažerské sítě a modelem situačního vedení Herseyho a Blancharda. 
 
Základní typy stylu vedení 





Pro autokratický styl vedení je typické, že vedoucí rozhoduje sám a svá rozhodnutí 
sděluje formou příkazů. Komunikace je jednoduchá a jednoznačná: Shora dolů příkazy, 
zespodu nahoru hlášení o jejich plnění. Existuje zde disciplína, podřízení mají 
minimální a zcela přesně vyhrazenou autonomii pro vlastní rozhodování. Motivace je 
založena na autoritě. Vedle očekávání odměn zde také figuruje hrozba trestu v případě 
špatného či nezdárného plnění úkolu. Styl bývá nejčastěji používán v místech, kde 
existuje poměrně velký rozdíl v znalostech, schopnostech a dovednostech vůdčího 
pracovníka a jemu podřízených lidí. Daný styl může být také použit v krizových 
situacích, kde záchrana lidských životů či velkých materiálních hodnot závisí na 
rychlém a plně koordinovaném zásahu. 
 Participativní styl vedení je založen na tom, že vedoucí pracovník zpravidla 
formuluje úkoly a postupy jejich řešení za účasti svých spolupracovníků. Tato 
kooperace obvykle spočívá v tom, že vedoucí předloží problém, shromažďuje návrhy na 
jeho řešení, a následně sám rozhodne. Komunikace je oproti předchozímu stylu o něco 
složitější. Autonomii pro vlastní rozhodování zde vedoucí vymezuje více. Motivace je 
založena především na očekávání odměn a na aktivní spoluúčasti na přípravě 
rozhodnutí. Tento styl bývá velmi často využíván i v současné praxi. Podmínky jsou zde 
typické pro složitější tvůrčí práce, vykonávané kvalifikovanými pracovníky. Na straně 
vedoucího existuje převaha kvalifikace a s ní souvisejících znalostí týkajících se věcí 
celkových, ve věcech dílčích, které souvisí s činností jednotlivých pracovníků, tato 
převaha už zpravidla neexistuje. 
 U liberálního stylu vedení jde o relativně velkou autonomii spolupracovníků. 
Vedoucí rozhoduje pouze o základních cílech a o těch záležitostech, které se týkají 
koordinace řízeného kolektivu jako celku. V přípravné fázi se vedoucí zapojuje do 
diskuze, ale v dalších krocích již vše nechává na konkrétních jedincích.  Hlavní role 
vedoucího spočívá v podpoře práce spolupracovníků cestou předávání či 
zprostředkovávání vazeb mezi partnery. Liberální styl vedení je úspěšně aplikovatelný 
v podmínkách, které se výrazně blíží charakteristice teorie Y popsané v následující 
kapitole. Převaha kvalifikace a s ní souvisejících znalostí, jak tuto práci realizovat, je 
jednoznačně na straně výkonných pracovníků. Práce tohoto charakteru se v poslední 
době značně rozšiřuje a tak jde i do budoucna předpokládat rozšiřování liberálního stylu 
vedení (Blažek, 2011). 
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Teorie manažerské sítě 
Z hlediska stylu vedení je důležitá proporce mezi zájmem manažera o výkon a o 
spolupracovníky. Na tomto konceptu vznikla teorie manažerské sítě (Blažek, 2011).  
 
 
Obrázek 1: Manažerská síť (Zdroj: Blažek, 2011, upraveno) 
 
Horizontální dimenze matice na obrázku 1 zachycuje 9 stupňů intenzity a 
způsobu, jak se vedoucí pracovníci zajímají o věcnou stránku prováděné práce, tj. o 
včasnost plnění úkolů, kvalitu práce, její hospodárnost apod. Vertikální dimenze 
zachycuje 9 stupňů intenzity a způsobu, jak se vedoucí pracovníci zajímají o 
spolupracovníky, tj. o jejich motivaci, interpersonální vztahy, rozvoj, pocity atd.  
S využitím dané matice můžeme ilustrovat následující charakteristické styly vedení. 
 pole 1.1 přestavuje styl vedoucího pracovníka s minimálním zájmem jak o 
výkon, tak o lidi: jedná se o nedostatečnou řídící práci vyúsťující do bezvládí, 
 pole 9.1 představuje technokratický styl, který lze charakterizovat následovně, 
úkoly jsou plněny a výkon je vedoucím zajišťován navzdory podřízeným, 
 pole 1.9 je stylem vedoucího, který se stará o své spolupracovníky a přátelské 
vztahy mezi nimi, s cílem být u lidí oblíben, přičemž však zanedbává využití 
takto vytvářeného potenciálu k zajišťování potřebného výkonu, 
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 pole 5.5 je stylem průměrného vedoucího pracovníka, který je možno 
charakterizovat jako rovnováhu průměrného zájmu o výkon a průměrného zájmu 
o lidi, 
 pole 9.9 lze označit za ideální styl; vedoucí dosahuje výsledků synergií danou 
spojením mimořádného zájmu o výkon a mimořádného zájmu o 
spolupracovníky; je typický pro lídry, dosahující vynikajícího plnění cílů 




 Mezi nejznámějšího reprezentanta situačního vedení patří model Herseyho a 
Blancharda. 
 
Obrázek 2: Situační vedení (Zdroj: Blažek, 2011, upraveno) 
 
Chování vedoucího lze vnímat, podobně jako v manažerské síti, ve dvou 
dimenzích. Jak vyplývá z obrázku, jde o direktivní chování, které je obdobou zaměření 
na výkon v manažerské síti a podpůrné chování, které je obdobou zaměření na lidi. 
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V rámci direktivního chování vedoucí určuje co, kdy a jak se má dělat.  Role 
nadřízeného a podřízeného striktně oddělena. Výkonnosti podřízených je dosahováno 
pod dohledem nadřízeného. Naproti tomu v rámci podpůrného chování se preferuje 
oboustranná komunikace. Vedoucí více naslouchá a  povzbuzuje. Podřízení jsou 
zapojeni do rozhodování. Na základě kombinace těchto dvou dimenzí lze rozlišit čtyři 
styly vedení, zachycené ve čtyřech kvadrantech uvedeného schématu. 
Pro styl přikazování je typická vysoká míra direktivního chování. Vedoucí zde 
jasně a podrobně definuje cíle, způsob řešení a termíny plnění. Uznává znalosti a 
dovednosti pracovníků, rovněž tak jejich nadšení pro plnění zadaných úkolů. Provádí 
časté kontrolování a poskytování zpětné vazby. 
Pro styl koučování jsou typické vysoké míry direktivního chování, tak i 
podpůrného chování. Pracovníci se zde podílejí na formulování cílů a způsobu 
identifikace potřeb pro jejich dosažení. Vedoucí stále vysvětluje a koordinuje činnost 
podřízených, ale tráví zde daleko více času vysvětlováním dané problematiky. Obdobně 
jako u předchozího stylu i zde provádí časté kontroly a zprostředkovává zpětnou vazbu. 
Rozvíjí znalosti a dovednosti pracovníků, vytváří podmínky pro diskusi a sdílení 
nápadů. Oproti předchozímu stylu je kladen důraz na podporu, ocenění, oboustrannou 
komunikaci a zapojení pracovníků do rozhodovacích procesů. 
U podporování je charakteristickým znakem nízká míra direktivního chování a 
vysoká podpůrného chování.  Vedoucí posiluje pravomoc pracovníků při realizaci úkolů 
a požaduje od nich vyšší míru zodpovědnosti a spoluodpovědnosti za plnění úkolu. 
V rámci týmových diskuzí sehrává roli nestranného arbitra. Poskytuje pomoc při řešení 
problémů, ale pouze v případech, kdy je o to požádán. Zatímco v rámci stylu koučování 
vedoucí naslouchá svým podřízeným proto, aby měl jistotu, že úkolu rozumějí, u tohoto 
stylu se vedoucí snaží pochopit způsob přístupu svých podřízených, aby byl schopen 
podporovat jejich snažení. Vedoucí neprovádí klasickou kontrolu odvedené práce 
samostatně, ale spolu s ostatními členy týmu. 
Při delegovaní je uplatňováno nízké míry direktivního i podpůrného chování. 
Vedoucí poskytuje pracovníkům značnou autonomii. Povzbuzuje jejich sebevědomí a 
touhu plnit samostatně náročné úkoly. Kontakty mezi pracovníky a vedoucím jsou zde 
málo časté a proto má zde vedoucí spoustu prostoru pro věnování se své koncepční 
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práci. Vedoucí se zde snaží motivovat a povzbuzovat pocit odpovědnosti za plnění 
těchto úkolů. 
Výše naznačená sekvence stylů vedení přestavuje v modelové podobě proces 
kvalifikačního rozvoje a sociálního zrání řízeného kolektivu. V běžné praxi však nejde 
pouze o sledování takového vývojového procesu, nýbrž o pružnou reakci na nejrůznější, 
často těžko předvídatelné situace. Ve smyslu základní myšlenky situačního stylu vedení, 
by měl vedoucí být schopen identifikovat danou situaci a přiřadit k ní vhodný styl 
vedení a tento styl dále realizovat. 
 
2.3.2 Teorie X a Y 
 
Klasickým východiskem pro různé přístupy k vedení lidí je teorie X a Y. 
Důvodem pro formulování této teorie byly významné změny, které se v dané době 
odehrávaly ve velkých amerických společnostech a na které management dostatečně 
nereagoval změnou stylu vedení. Jde o účelovou abstrakci dvou krajních podob, kterých 
může nabývat vztah člověka k práci a z toho vyplývající chování. Podle teorie X se 
předpokládá tato situace (Blažek, 2011):  
 Člověk má vrozenou nechuť k práci, a proto se jí pokud možno vyhýbá. Pracuje 
pouze proto, aby si zajistil obživu. 
 Nechuť k práci, je tak silná, že ji nedokáže prolomit ani příslib mzdy. Plat 
člověk sice přijímá, ale stále vyžaduje přidání. Peníze samy nemohou člověka 
přimět k tomu, aby se snažil. Je zde navíc zapotřebí hrozba postihu. 
  S pracovištěm ani s organizací ho nespojují žádné pozitivní emocionální vztahy 
sociálního či jiného charakteru. 
 Člověk chce být veden, nechce přebírat zodpovědnost, má málo ctižádosti a 
nechce podstupovat riziko. Nemá žádné ambice stran svého pracovního 
uplatnění. 
 
Naproti tomu teorie Y předpokládá následující situaci (Blažek, 2011): 
 Člověk má k práci přirozený sklon a za příznivých podmínek ho práce těší. 
Vynaložení tělesného a duševního úsilí potřebného k dosažení výsledků je 
přirozené. 
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 V práci nalézá prostředek pro uplatnění svých znalostí, schopností a dovedností, 
pracovní činnost se stává místem, kde se může seberealizovat. Nejvýznamnější 
odměnou pro takového pracovníka je pocit uspokojení nad dobře odvedenou 
prací a osobním rozvojem. 
 Má dobrý vztah ke svému zaměstnání i k organizaci, která mu je poskytuje. 
Ztotožňuje se s posláním a cíli organizace, je k nim loajální a angažuje se ve 
prospěch jejich plnění. V rámci této angažovanosti je ochoten se podřídit 
sebekázní a sebekontrole. 
 Člověk je ochoten zodpovědnost nejen přijímat, ale přímo ji vyhledává. Má 
přirozenou ctižádost a ambice uplatnit se v práci. Rád se účastní podnikatelské či 
jiné tvůrčí aktivity, je ochoten podstupovat riziko s ní spojené. 
 
Je evidentní, že styl vedení vycházející z předpokladů teorie X se bude odlišovat od 
stylu vedení vycházejícího z předpokladu teorie Y. V prvním případě půjde o 
autoritativní styl, založeny na hrozbě trestu, neumožňující žádnou rozhodovací 
autonomii vedených pracovníků (tzv. vedení na krátkém vodítku). Naproti tomu vedení 
ve smyslu teorie Y představuje liberální styl, kde hlavním motivátorem je tvůrčí práce, 
s uplatněním široké rozhodovací autonomie vedených pracovníků. 
 Jak již bylo zmíněno, teorie X a Y prezentuje dva účelově formulované extrémy. 
Reálné situace se nalézají mezi nimi. Obecně platí, že pod vlivem rozvoje pracovních 
podmínek, růstu nároků na kreativitu práce a v důsledku růstu materiální životní úrovně 
dochází k jednoznačnému posunu od teorie X směrem k teorii Y (Blažek, 2011). 
  
2.3.3 Transakční a transformační styl vedení 
 
V 80. letech se začaly ve výzkumech objevovat nové názory nazývané nové 
vedení. Dosavadní výzkumy hledaly optimální styly řízení, které měly vést ke zvýšení 
efektivnosti práce a k vyšším výkonům. Nová doba však vyžadovala změny kvalitativní 
– překonání dosavadních paradigmat, norem a zvyklostí. Vedle racionálních prvků se do 
řízení dostávají emocionální a iracionální momenty, vztah mezi vedoucím a 
následovateli, symbolismus, mystika, fantazie. Dosavadní vedoucí byl manažer, který 




Tento styl vedení je postaven na uspokojování vyšších potřeb pracovníků. Jejich 
posílení vede k mimořádnému úsilí. Vedoucí rozvíjí své následovatele 
k sebeaktualizaci, seberegulaci a sebekontrole. Zatímco transakční vedoucí uspokojuje 
současné potřeby pracovníků, transformační vůdce probouzí ve svých lidech potřeby, o 
kterých zatím možná ani nevěděli. Transformace lze dosahovat trojím způsobem 
(Bělohlávek, 2000). 
 pozvednutí úrovně uvědomění o významu a hodnotě výsledků práce i způsobu 
dosahování těchto cílů, 
 působením na lidi, aby své osobní zájmy převedli na zájmy týmu, organizace či 
společenstva, 
 změnou potřeb z Maslowovy soustavy nebo rozšířením dosavadního spektra 
potřeb. 
 
 Transformační vedoucí uskutečňuje své poslání prostředky – nástroji vedení lidí, 
kterými jsou charisma, inspirativní vedení, individualizovaná úcta a intelektuální 
stimulace. Charisma je pro následovatele silný emocionální vztah, který dává vůdci 
nadobyčejnou úctu, uznání, obdiv, lásku, důvěru.  Rodí se v době krize, kdy tradiční 
autority a právní, racionální či byrokratické prostředky selhávají. Hlad lidí po 
charismatu vzniká v dobách úpadku starých hodnot a rituálů, kulturních šoků, 
vzrůstající úzkosti a strachu v krizi. 
 Inspirativní vedení inspiruje následovatele emocionálními prostředky. 
Inspirativní chování vedoucího stimuluje a šíří mezi podřízenými nadšení pro práci a 
dále vytváří důvěru pracovníků v jejich schopnost úspěšného splnění úkolu a dosažení 
skupinových cílů. Jedna z nejdůležitějších komponent inspirativního vedení je 
přesvědčení podřízených o oprávněnosti jejich úsilí. Dobrý pracovník by měl věřit, že 
věc, za kterou bojuje, je správná, morálně důležitá a že stojí za sebeobětování. 
Pracovník, který věří, že pracuje za nejlepší firmu je motivován k tomu odvádět tak 
maximum. Úcta se skládá ze dvou faktorů (Bělohlávek, 2000) : 
 Na pravidelných poradách pracovní skupiny se projevuje konzultacemi se 
skupinou jako celkem, rovnocenným zacházením se všemi pracovníky a 
rozhodováním postaveném na konsensu. 
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 Úcta k pracovníkům může být individualizována. Vedoucí zachází s každým 
jinak, s ohledem na potřeby a zájmy jedinců. 
 
 Transakční vedení 
 Základ transakčního vedení je postaven na vzájemné výměně – transakci. 
Pracovník poskytuje svůj talent, zkušenosti i úsilí a vedoucí ho za to odměňuje. 
Transakční vedení je v podstatě podmíněné zpevňování, princip, který popisuje teorie 
modifikace organizačního chování. Využívá dvou prostředků: podmíněné odměny a 
řízení výjimkou (Bělohlávek, 2000). 
 Podmíněná odměna spočívá v souhlasném názoru vedoucího a následovatele na 
to, co má následovatel udělat, aby byl odměněn nebo aby se vyhnul postihu. Nabývá 
dvou forem, pochvaly za dobře odvedenou práci, nebo doporučené zvýšení platu, 
prémie či povýšení. Nebo často využívaným nástrojem transakčních vedoucích – 
podmíněného postihu. Vedoucí stanovují pracovníkům cíle, objasňují úroveň výkonu, 
žádoucí z hlediska cílů. Snaží se vysvětlovat pracovníkům, co dělají správně a co 
nikoliv. I při kritice však musejí zdůrazňovat, že si jich cení jako osob. Každý takový 
cyklus „cíl-výkon-odměna“ vede k dalšímu rozvoji podřízených, kteří přijímají rostoucí 
odpovědnost za své činy. Je vhodné využívat hodnocení ať už positivního či negativního 
v co nejkratší době po splnění úkolu. 
 Řízení výjimkou. Vedoucí se snaží nezasahovat do průběhu plnění úkolů. Teprve 
ve výjimečných situacích – když se objeví problém, pracovníci nedosahují 
požadovaných výkonů, vedoucí zasahuje. Vedoucí může delegovat odpovědnost na 
podřízené a aplikovat řízení výjimkou. Tato technika se dá charakterizovat tvrzením: „ 
Pokud pracuji jako obvykle, vedoucí je s mým výkonem spokojen“. Důvodů, proč 
využívat negativních mechanismů spíše než pozitivního zpevnění, může být hned 
několik – podřízených je tolik, že vedoucí nemůže provádět neustále pozitivního 
zpevňování, vedoucí nemá možnost poskytnout odměny atd. V každém případě je však 
nutno respektovat pracovníka a postihnout jen tu aktivitu, která nebyla provedena 
správně či úspěšně. Nápravné akci by měla předcházet diagnóza, kde by se vedoucí měl 
přesně informovat o důvodech, které vedly k nesplnění zadaného úkolu. Pouze 
v případech, kde je na vině nedostatečné úsilí ze strany zaměstnance, je vhodné vznést 
postih. V případě, že roli sehráli jiné okolnosti jako vzájemné nepochopení požadavků, 
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nedostatek zkušeností je vhodné využít intervence – výměna názorů, výcvik pracovníka 
nebo jeho nahrazení (Bělohlávek, 2000). 
 
2.4 Vymezení týmu 
 
Tým je specifickým druhem pracovní skupiny, která je považována za jednu z 
typických představitelek malých sociálních skupin. Malé skupiny, tj. skupiny v rozmezí 
tří až třiceti osob, jdou jádrem všech organizací. Pracovní skupina je tvořena skupinou 
pracovníků na jednom pracovišti, kde k základním znakům patří (Bedrnová, Nový a 
kol., 2007): 
1. společné cíle, které je odlišují od okolí; 
2. vnitřní struktura pracovních pozic a rolí; 
3. častá interakce mezi členy týmu; 
4. relativně trvale sociální vztahy; 
5. společné pracoviště; 
6. vědomí sounáležitosti se skupinou 
 
Tým může být definován jako flexibilní pracovní skupina. Od běžné pracovní skupiny 
se odlišuje především těmito body (Bedrnová, Nový a kol., 2007): 
1. absence vnitřní formální organizační struktury týmu: jediným projevem 
vnitřní formální organizace je jmenování vedoucího týmu (angl. team 
leader); tato pozice bývá obsazována na základě rozhodnutí členů týmu, 
avšak nemusí tomu tak být vždy. Další vnitřní funkční charakteristiky týmu 
vznikají neformálně a zpravidla i spontánně během jeho vlastní činnosti; 
2. společný výkon a společná odpovědnost za výsledky týmu: pro týmy je 
charakteristické společné hledání cest k naplnění cílů, společné rozhodování 
což vede ke společné odpovědnosti. V týmech se dají pozorovat neformálně 
stanovené odpovědnosti jednotlivých členů, ale prezentace výsledků bývá 
zpravidla společná. 
3. časové omezení existence týmů: tým bývá vytvořen k vyřešení jednotlivého 
úkolu či problému nebo k přípravě a realizaci určitého projektu, trvání týmu 
obvykle končí dokončením práce, pro kterou byl vytvořen, v případě, že 
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práce zadaná zadavatelem naplňuje jeho očekávání. Pokud se prokáže 
účelnost týmu, je zpravidla využíván k dalším úkolům. 
 
2.5 Diverzita týmových rolí 
 
Rozhodujícím činitelem v týmovém výkonu je kvalita členů týmu. Proto je 
důležité se zamyslet nad tím, jak vypadá správné složení týmu. Tradičně bylo složení 
pracovních týmů určeno buď činnostmi týmu, nebo úrovní odborných znalostí a 
zkušeností členů týmu. Tento přístup však neodráží fakt, že v týmech spolu spolupracují 
odlišné lidské povahy. Představa o různých týmových rolích pochází už z konce 
čtyřicátých let minulého století. Naproti tomu teorie týmových rolí, kterou předložil 
Belbin v roce 2003, vychází z téměř desetileté experimentální práce. On a jeho 
vyškolení pozorovatelé identifikovali v průběhu experimentů s kombinacemi různých 
typů osobností osm týmových rolí a vyvinuli nástroj pro kvantifikaci preferencí 
týmových rolí u jednotlivců známý pod názvem Belbin Team Roles Self-Perception 
Inventory (BTRSPI) – v českém jazyce znám pod názvem Belbinův test týmových rolí. 
Od počátku vývoje prošel BTRSPI několika vylepšeními včetně zavedení nového 
devátého článku týmu, který má rozsáhlé technické znalosti a je nezbytný pro plnění 
některých úkolů (Franková, 2011).  
Všech devět týmových rolí identifikovaných Belbinem a jeho spolupracovníky 
prezentuje obrázek pod popisem jednotlivých rolí. Belbin popisuje každou týmovou 
roli, ale na druhou stranu připouští i její slabiny. Pro každou z rolí jsou tedy typické 
určité osobnostní charakteristiky, které ovlivňují výkon týmu, ale také individuální 
schopnosti a výkony jednotlivců. Mezi devět týmových rolí tedy patří (Franková, 2011): 
 
1. Inovátor - kreativní, imaginativní, neortodoxní, řeší obtížné problémy. 
Přípustné slabiny: Ignoruje detaily, na efektivní komunikaci je příliš 
zahloubaný. 
2. Vyhledávač zdrojů - extrovert, nadšený, komunikativní. Zkoumá příležitosti 
a rozvíjí kontakty. 
Přípustné slabiny: Příliš optimistický, ztrácí zájem, když prvotní nadšení 
pomine. 
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3. Koordinátor – zralý, sebejistý, dobrý předsedající. Ujasňuje cíle, podněcuje 
rozhodování, dobře zastupuje. 
Přípustné slabiny: Může být vnímán jako manipulativní. Svou vlastní práci 
přenáší na ostatní. 
4. Formovač – vyzývavý, dynamický, daří se mu pod tlakem. Má tah a odvahu 
překonávat překážky. 
Přípustné slabiny: Může ostatní provokovat, zraňuje city lidí. 
5. Vyhodnocovač – střízlivý, strategický a náročný. Vidí všechny možnosti, 
přesně usuzuje. 
Přípustné slabiny: Chybí mu tah a schopnost inspirovat druhé. Příliš kritický. 
6. Týmový pracovník – kooperativní, mírný vnímavý a diplomatický. 
Naslouchá, buduje, brání třenicím, uklidňuje rozvášněné členy. 
Přípustné slabiny: Nerozhodný v rozhodujících situacích. 
7. Realizátor – ukázněný, spolehlivý, konzervativní a schopný. Mění myšlenky 
v praktické činy. 
Přípustné slabiny: Poněkud neohebný. Pomalu reaguje na nové možnosti. 
8. Dotahovač – usilovný, svědomitý, starostlivý. Vyhledává chyby a 
opomenutí. Dodržuje termíny. 
Přípustné slabiny: Náchylný k přehnané starostlivosti. Neochotný delegovat. 
Může být puntičkář. 
9. Specialista – cílevědomý, iniciativní, oddaný. Poskytuje znalosti a 
dovednosti, které jsou v nabídce vzácně. 
Přípustné slabiny: Přispívá jen v úzké oblasti. Obšírně se zabývá detaily.  
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Obrázek 3: 9 týmových rolí (Zdroj: www.enneagraminstitute.com) 
 
2.6 Rovnováha týmových rolí 
 
 Dle Belbinových výzkumů vyplývá, že pro vysoce výkonné týmy je 
charakteristická rovnováha týmových rolí. To znamená, že každá role by měla být 
reprezentována alespoň jedním člověkem, který by se v této roli cítil přirozeně a navíc 
by ji sám vyžadoval. Jinými slovy v každém vyváženém týmu jsou všechny týmové role 
zastoupeny. Dle Belbina však také platí, že i když nejsou všechny role přirozeně 
zastoupeny ve výrazných preferencích, nemusí se výkon týmu nutně snížit, jestliže jsou 
chybějící role zastoupeny alespoň na nižších úrovních preferencí (Franková, 2011). 
 Ověřování Belbinových závěrů potvrdilo, že Belbinův test týmových rolí má 
rozvojový potenciál jako užitečný diagnostický nástroj pro predikci chování lidí v týmu, 
a že některé role mají velkou vnitřní sílu, která nebyla doposud zaznamenána. Např. 
přítomnost Formovače měla na zkoumané týmy pozitivní vliv, naopak u Koordinátora 
může dojít k negativním vlivům. V některých týmech přítomnost člověka Koordinátora 
vede k závislosti a nedostatku úsilí (Franková, 2011). 
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2.7 Sociální subsystém 
 
V dnešní době je v podniku možné rozpoznávat velké množství subsystémů, jež 
se na řízení a chodu podniku podílejí. Mezi tyto subsystémy spadá i řízení lidských 
zdrojů - tedy subsystém často ten nejdůležitější. Ve většině případů se setkáváme s 
názvem subsystém sociální. Vzhledem k tomu, že na pozadí každého systému je vždy 
člověk jako hlavní činitel, který ovlivňuje plnění podnikatelských záměrů a cílů. 
 
Mezi základní funkce sociálního subsystému patří (Franková, 1996): 
 adaptace (subsystém se snaží čelit tlakům a změnám, které přináší vnější 
prostředí) 
 dosahování cílů (subsystém se orientuje na společné cíle, přičemž tyto společné 
cíle lze chápat jako přeměnu individuálních cílů jednotlivých pracovníků) 
 integrace (v subsystému dochází k propojování prvků, přičemž integrujícími 
jsou nejen ty vztahy, které vznikají objektivně jako propojení jednotlivých 
činností, ale i vztahy subjektivní, kterými jsou 
 lidé v podniku spojováni vzhledem k jejich společným cílům a zájmům.) 
 udržování vzorů (tato funkce subsystému vede ke stanovení příslušného chování, 
které má za cíl eliminování narušování podnikových vazeb) 
 
2.8 Zabezpečování lidských zdrojů 
 
V dnešní době je nesmírně těžké najít do organizace vhodné pracovníky. Tato 
činnost je mnohonásobně obtížnější hledá-li organizace vedoucího pracovníka. 
V současnosti je však trh poměrně koncentrován různými personálními agenturami, 
které jsou při výběru požadovaného člověka nápomocny. Ovšem je třeba brát v potaz, 
že tato služba není příliš levnou záležitostí. V 80. letech se začaly ve výzkumech 
objevovat nové názory nazývané nové vedení. Dosavadní 
 
Hovoříme-li o zprostředkování zaměstnání, je nutné popsat a analyzovat jevy, 
které souvisí s touto aktivitou. Pro většinu lidí platí, že výkon zaměstnání není jen 
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pouhým prostředkem k dosažení ekonomické nezávislosti nebo naplněním představ o 
profesní kariéře a sociálního postavení, ale také realizačním prostředkem k duševní a 
fyzické spokojenosti (Dvořáková, 2007). 
 
Personální agentury můžeme definovat jako zprostředkovatele, který 
s organizacemi spolupracuje při získávání nových zaměstnanců. Pro organizace bývá 
výhodné s personálními agenturami spolupracovat, protože znají podmínky konkrétního 
trhu práce a disponují databází zájemců o zaměstnání. Jsou pak schopny rychle zajistit 
dostatečné množství vhodných uchazečů o dané pracovní místo. Vyřídí rovněž 
související korespondenci v zastoupení organizace a zorganizují výběrová řízení. Jejich 
odměna bývá standardně dva až tři násobek nástupní mzdy zaměstnance. Zaměstnanci 
personálních agentur jsou nejčastěji absolventi vysokých škol a to zejména oborů 
pedagogických, filozofických a ekonomických (Dvořáková, 2007). 
 
Personálně poradenské agentury, které se zabývají poradenskými aktivitami, 
které mohou souviset s dílčími nebo komplexními aktivitami v oblasti řízení lidských 
zdrojů. Mezi portfolio nabízených služeb patří: 
 Získávání a výběr pracovníků do trvalého pracovního poměru (pernament 
placement). Tato služba zpravidla znamená vyhledávání vhodných pracovníků 
do trvalého pracovního poměru, na dobu neurčitou a plný pracovní úvazek. Dále 
může služba zahrnovat tvorbu a stylizaci inzerátů a komunikaci s médii, 
přijímání a vyhodnocování písemných žádostí, rozhovory s vybranými 
kandidáty, přezkoumání referencí, předvýběr uchazečů, prezentace uchazečů a 
provedení výběrového řízení. 
 Personální leasing. Podstata této služby představuje smluvní vztah o provádění 
služby mezi objednavatelem zakázky a personálně poradenskou společností. 
V podstatě jde o dočasný nájem zaměstnanců na dobu určitou. Tato služba je 
vhodná pro dosažení vrcholových a středních manažerů, jež organizace 
potřebuje okamžitě řešit a není schopna si pomoci z vlastních zdrojů. 
 Assessment centre (AC). V obecné rovině je definován jako diagnosticko-
výcvikový program, kterého se využívá pří výběru a hodnocení potenciálu 
pracovníků nebo i při dalším vzdělávání v organizaci. Při AC jsou kandidáti 
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sledování v jednom prostoru a čase, např. při týmovém zpracování případové 
studie pod časovým tlakem.  
 Outplacement. Termín outplacement reprezentuje řadu aktivit, kterých se 
využívá zejména při ukončení pracovního poměru zaměstnanců z nadbytečnosti.  
Jedná se o proces pomáhání zaměstnancům při hledání jiného zaměstnání. 
 Executive search. Executive search je metoda vyhledávání vyšších manažerů 
cestou přímého oslovení potencionálních kandidátů, kteří se zpravidla aktuálně 
nepohybují na trhu práce. Pomocí této metody jsou dotazováni přímo nejlepší 
kandidáti. 
 Headhunting. Tato metoda v podstatě reprezentuje executive search pro 
vrcholové manažerské funkce. Typické pro headhunting je to, že nevyhledává 
vhodné typy vedoucích pracovníků, popř. specialistů na trhu práce, ale obrací se 
na pracovníky, kteří jsou v pracovním poměru a zastávají úspěšné funkce. Tato 
metoda je často jedinou možností jak docílit toho, aby organizace měla ve svém 
vedení špičku určitého oboru. 
 
Vyjmenováním předchozích produktů personálně poradenských agentur se nabídka 
jejich služeb nevyčerpává. Mezi další služby patří např. mzdové průzkumy, poradenství 
při tvorbě a implementaci motivačních programů, psychodiagnostika, různé typy 
vzdělávacích programů (Dvořáková, 2007). 
 
2.9 Centra sdílených služeb (SSC) 
 
Rozpočty firemních oddělení jsou nyní značně ořezané, v době ekonomické 
recese se proto vyplatí zejména nadnárodním firmám tato centra využívat, což potvrdila 
i Dorthe Keilbergová, senior manažerka v oddělení Consultingu společnosti 
Deloitte: "Firmy v současnosti nemají mnoho jiných možností, než hledat rezervy ve 
svých nákladech. Stále více společností proto zvažuje vyčlenění podpůrných procesů do 
center sdílených služeb. Česká republika platí za vhodnou lokalitu pro založení 
takového centra od konce devadesátých let". 
Co je centrum sdílených služeb (SSC)? Jedná se o samostatnou právní jednotku, 
která poskytuje podpůrné služby zakládající organizaci i ostatním obchodním 
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jednotkám v rámci společnosti. SSC tedy svou roli vykonává v podstatě na tržním 
principu, kdy si za poskytované služby účtuje poplatky na základě uzavřených dohod a 
smluvních ujednání (Itbiz, online). 
První zkušenosti se zakládáním SSC center mají nadnárodní společnosti z druhé 
poloviny osmdesátých let. Motivem pro jejich realizaci byla snaha o snížení nákladů – 
společnost vyčlenila transakční činnosti a přesunula je do lokality s levnější pracovní 
silou. V současnosti má koncept sdílených služeb mnohem širší rámec. Na začátku 
centra sdílených služeb zahrnovala finanční a účetní procesy transakčního charakteru. V 
posledním období se stává trendem rozšiřování služeb do dalších, komplexnějších 
oblastí, jakými jsou například nákup, IT, personalistika či zákaznický servis (Itbiz, 
online). 
Hlavní výhodou českých center je vysoce kvalifikovaná pracovní síla, která 
disponuje schopnostmi domluvit se vícero světovými jazyky. To je vždy jedním ze 
zásadních kritérií při rozhodování o umístění centra. 
 
2.10 Kvalitativní výzkum 
 
V sociálních vědách pojem kvalitativní výzkum označuje výzkum, který se 
zaměřuje na to, jak jednotlivci a skupiny nahlížejí, chápou a interpretují svět. Podle 
jiných kritérií může být jako kvalitativní výzkum označován takový výzkum, který 
neužívá statistických metod a technik. V tomto pojetí je v opozici k výzkumu 
kvantitativnímu, v praxi psychologického a sociologického výzkumu jsou oba přístupy 
nejčastěji doplňkem jeden druhého. Mezi výhody kvalitativního výzkumu můžeme 
zařadit (Hendl, 2005): 
 Získává podrobný popis a vhled při zkoumání jedince, skupiny, události, 
fenoménu. 
 Zkoumá fenomén v přirozeném prostředí. 
 Umožňuje studovat procesy. 
 Umožňuje navrhovat teorie. 
 Dobře reaguje na místní situace a podmínky. 
 Hledá lokální (idiografické) příčinné souvislosti. 
 Pomáhá při počáteční exploraci fenoménu. 
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Na druhou stranu u kvalitativního výzkumu můžeme pozorovat i několik slabších 
stránek (Hendl, 2005): 
 Získaná znalost nemusí být zobecnitelná na populaci a do jiného prostředí. 
 Je těžké provádět kvantitativní predikce. 
 Je obtížnější testovat hypotézy a teorie. 
 Analýza dat i jejich sběr jsou často časově náročné. 
 Výsledky jsou snadněji ovlivněny výzkumníkem a jeho osobními preferencemi. 
 
Na začátku typického kvalitativního výzkumu výzkumník vybírá téma a určí základní 
výzkumné otázky. Otázky mohou být modifikovány nebo doplňovány v průběhu 
výzkumu, během sběru a analýzy dat. Z toho důvodu se někdy kvalitativní výzkum 
považuje za emergentní nebo pružný typ výzkumu. V jeho průběhu nevznikají pouze 
výzkumné otázky, ale také hypotézy i nová rozhodnutí, jak modifikovat zvolený 
výzkumný plán a pokračovat při sběru dat i jejich analýze. Práce kvalitativního 
výzkumníka je přirovnávána k činnosti detektiva. Výzkumník vyhledává a analyzuje 
jakékoliv informace, které přispívají k osvětlení výzkumných otázek, provádí 
deduktivní a induktivní závěry. Seznamuje se s novými lidmi a pracuje v prostředí jím 
blízkém. Analýza dat a jejich sběr probíhají současně – výzkumník sbírá data, provede 
jejich analýzu a podle výsledků se rozhodne. Základní charakteristiky kvalitativního 
výzkumu a jeho výsledků (Hendl, 2005): 
 Kvalitativní výzkum se provádí pomocí intenzivního kontaktu s terénem nebo 
situací jedince či skupiny jedinců. Tyto situace jsou obvykle banální nebo 
normální, reflektují každodennost jedinců, skupin, společností nebo organizací. 
 Výzkumník se snaží získat integrovaný pohled na předmět studie, na jeho 
kontextovou logiku, na explicitní a implicitní pravidla, která fungují v dané 
oblasti. 
 Používají se relativně málo standardizované metody získávání dat. Hlavním 
instrumentem je výzkumník sám. Typy dat v kvalitativním výzkumu zahrnují 
přepisy terénních poznámek z pozorování a rozhovorů, audio a videozáznamy, 
deníky a osobní komentáře. 
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 Výzkumníci se snaží o izolování určitých témat, projevů a datových konfigurací. 
Obvykle je však ponechávají co nejdéle v kontextu ostatních dat. 
 Hlavním úkolem je objasnit, jak se lidé v daném prostředí a situaci dobírají 
pochopení toho, co se děje, proč jednají určitým způsobem a jak organizují své 
aktivity a povinnosti. 
 Data se induktivně analyzují a interpretují. Kvalitativní výzkumník nesestavuje 
ze získaných dat skládanku, jejíž konečný tvar zná, spíše konstruuje obraz, který 
získává podobu v průběhu sběru a poznávání jeho částí. Výzkumník ve svém 
hledání významů a snaze pochopit aktuální dění vytváří podrobný popis toho, co 
pozoroval a zaznamenal. Snaží se nevypustit nic, co by mohlo vést k objasnění 
zkoumané situace. 
 
Kvalitativní výzkum se může zabývat (Wikipedie, online): 
 popisem procesů, vztahů, okolností, situací, systémů nebo lidí 
 interpretací, explanací a explorací 
 verifikací předpokladů, teorií nebo zobecnění 
 evaluací a komparací praktik, inovací programů 
 
Kvalitativní výzkum se snaží interpretovat pohledy subjektů na zkoumaný předmět 
tím, že výzkumník přejímá jejich perspektivu. Využívá se podrobný popis každodenních 
situací. Jde o porozumění akcím a významům v jejich sociálním kontextu. Při 
kvalitativním výzkumu se neredukuje počet proměnných ani vztahy mezi nimi, o jejich 
redukci rozhodují samy zkoumané subjekty. Jsou upřednostňovány otevřené a 
nestrukturované výzkumné plány, analýza vychází z velkého množství informací o 
malém počtu jedinců. Převažuje zájem o reálné celky, interakce mezi aktéry a 
individuální osudy. Úkolem kvalitativního výzkumu je vytvoření holistického obrazu 
zkoumaného předmětu, zachycení toho, jak účastníci procesů situace interpretují a 





2.11 Analýza vnějšího prostředí 
 
Vnější analýza firmy využívá metody SLEPT(E) neboli analýzu vnějšího 
prostředí firmy. Tato metoda se skládá z jednotlivých oborových odvětví, jejichž 
faktory působí na danou firmu s menším či větším vlivem. Patří mezi ně (Kotler, 2007): 
 Sociální (kultura, populace, urbanizace, globalizace, tradice) 
 Legislativní (normy, lidské zdroje) 
 Ekonomické (makroekonomické faktory – míra inflace, míra nezaměstnanosti, 
HDP) 
 Politické (závislost firmy na politice, nejistota spojena s volbami) 
 Technologické (technické inovace, výzkum a vývoj) 
 Ekologické (péče o životní prostředí, externalita, zdravý životní styl) 
 
2.12 SWOT analýza 
  
Základ metody spočívá v klasifikaci a ohodnocení jednotlivých faktorů, které 
jsou rozděleny do 4 níže uvedených základních skupin. Vzájemnou interakcí faktorů 
silných a slabých stránek na jedné straně vůči příležitostem a nebezpečím na straně 
druhé lze získat nové kvalitativní informace, které charakterizují a hodnotí úroveň jejich 
vzájemného střetu (Kotler, 2007). 
 
S - Strengths (silné stránky) 
W- Weaknesses (slabé stránky) 
O - Opportunities (příležitosti) 
T - Threats (hrozby) 
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3  ANALYTICKÁ ČÁST 
 
Tato část diplomové práce se zabývá analýzou současného stavu leadershipu ve 
společnosti DSG International SSC, s.r.o. Je zde popsána a identifikována skupina 
Dixons Retail a Centrum sdílených služeb DSG International. Dále navazuje analýza 
SLEPT(E) neboli analýza vnějšího prostředí firmy. Analýza SWOT popisuje silné a 
slabé stránky, hrozby a příležitosti, které se ve společnosti DSG International vyskytují. 
Další kapitola se již zabývá samostatným výzkumem, kde jsou uvedeny cíle, 
metodiky, postupy a výsledky výzkumu. 
 
3.1 DSG International SSC 
Společnost DSG International SSC, s.r.o. působí na českém trhu od roku 2007. 
V současné době je jediným jednatelem společnosti Julian James Lawrence Smith žijící 
ve Spojeném království Velké Británie a Severního Irska. Mezi společníky společnosti 
patří: 
 DSG International Holdings Limited 
Obchodní podíl ve výši 90%. 
 DSG Overseas Investments Limited 
Obchodní podíl ve výši 10%. 
Základní informace 
Sídlo:     Brno, Trnitá 491/5, PSČ 602 00 
IČ:    27903486 
DIČ:    CZ 27903486 
Právní forma podnikání:  společnost s ručením omezeným 
Předmět podnikání: Výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 
až 3 živnostenského zákona 
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3.1.1 Profil skupiny Dixons Retail 
Společnost DSG International SSC spadá pod britskou skupinu Dixons Retail 
dříve známou jako Dixons Stores plc. V současné době se Dixons Retail specializuje na 
prodej na trhu technologií, spotřební elektroniky, audio-video techniky, PC, malých a 
velkých domácích spotřebičů, fotografických vybaveních, komunikačních produktů a 
souvisejících finančních a poprodejních služeb (např. prodloužené servisní záruky). 
V současné době, skupina Dixons Retail provozuje více než 1 300 maloobchodů. 
Tímto zabezpečuje prodej ve 28 zemích a zaměstnává více než 40 000 lidí. Ročně má 
více než 100 milionů zákazníků. Mezi zástupce Dixons Retail patří v Evropě obchody 
jako PC World a Currys ve Velké Británii, Elkjøp v severských zemích, UniEuro v Itálii 
a Řecku, Electro World ve střední Evropě, Řecku a Turecku, PC City ve Španělsku, 
Itálii a ve Švédsku, a Pixmania.com po celé Evropě.  
 
Obrázek 4: Mapa působnosti (Zdroj: Interní materiály společnosti) 
 
DSG International SSC, s.r.o. je interní poskytovatel finančních a transakčních 
služeb pro skupinu DSG International. Toto Shared Service Centre (Centrum Sdílených 
Služeb) bylo otevřeno v Brně v září 2007. Brno bylo vybráno z ostatních kandidátů, 
jako je Velká Británie, Španělsko nebo na území ČR Praha. Dostupnost, kvalifikovaná 
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pracovní síla, daňová a politická stabilita v regionu hrály klíčovou roli. Pro brněnský 
region to v současné době znamená velký přísun pracovních míst a to zejména pro 
absolventy vysokých škol. V současné době ve společnosti pracuje 307 zaměstnanců, a 
pokud k tomu připočteme ještě společnost Pixmania, která sídlí ve stejné budově, 
dostáváme se k číslu přesahující 500 osob. 
V době světové finanční krize, dne 15. května 2008, společnost oznámila, pět 
bodů plánu pro obnovu a transformaci podnikání: 
 Orientace na zákazníka prostřednictvím kombinací hodnot, volby a 
servisu. 
 Zacílení investic na osvědčených místech (zejména severské země). 
 Rozšířit možnosti pro zákazníky a zlepšit nákupní zkušenosti. 
 Uspět na poli internetového prodeje. 
  Snížit náklady pomocí zjednodušování procesů. 
Pro rok 2012, kdy se firmě podařilo ustát složité období mezi roky 2008 až 
2011, firma stanovila novou vizi. Tento plán se dotýkal zejména zákazníků a jejich 
nákupů v obchodech. Byla zde snaha o maximální zpříjemnění pocitu z nakupování. 
         
Obrázek 5: Customer plan (Zdroj: www.dixonsretail.com/dixons/en/aboutus/customerplan) 
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3.1.2 Historický vývoj 
 
 V roce 1937 Charles Kalms otevřel fotografické studio pod jménem Dixons 
Studios Limited. V roce 1950 se studio stalo největším fotografickým studiem ve Velké 
Británii. Vstup na londýnskou burzu nastal o 12 let později. Po 2 letech následovala 
akvizice dvou hlavních konkurentů, firem Ascott a Bennetts. V roce 1967 koupila 
společnost fotografickou laboratoř na zpracování fotek o velikosti 7 900 metrů 
čtverečních. V roce 1972 došlo k další akvizici tentokrát společnosti Wallace Heaton.  
V roce 1984 došlo k jedné z největších akvizic a to převzetím společnosti Currys, která 
v tehdejší době disponovala úctyhodnými 613 obchody. Nedlouho poté v roce 1988 
došlo ke sjednocení názvu a v budoucnu tak společnost vystupovala pod jménem 
Dixons Stores Group. V roce 1993 společnost koupila PC World. Expanzi na irský trh 
v roce 1996 předcházela akvizice společnosti DN Computer Services. Rok 1999 se nesl 
v roli velké expanze na evropské trhy. Společnost se postupně dostávala do zemí jako 
Španělsko, Portugalsko, Řecko a skandinávských zemí. V roce 2005 se název 
společnosti změnil na DSG International plc. V roce 2006 se podařilo získat rozhodující 
podíl ve společnosti Fotovista, která disponovala francouzskou značkou Pixmania. 
V roce 2007 došlo k otevření Centra Sdílených Služeb v Brně. V roce 2009 upadla 
firma do mírné resece vlivem ekonomické krize. 
 
3.1.3 Firemní kultura  
 
 Hlavním pilířem firemní kultury jsou tzv. Sdílené týmové hodnoty. Mezi hlavní 
principy patří:  
 Vysoká úroveň poskytování služeb zákazníkům. 
 Vysoké pracovní nasazení – které se promítá jak do otevřené komunikace, tak do 
poskytování zpětné vazby. 
 Porozumění schopnostem a dovednostem každého člena týmu – povzbuzování 
týmového ducha a vytýčení týmových cílů. 
Školení o sdílených týmových hodnotách je prováděno jako první. Jedná se o formu 
interaktivního tréninku a na jeho základě se nováček ve společnosti dozví o těchto 
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pilířích. Během různých cvičení se také prokazují různé schopnosti a dovednosti 
účastníků. Na konci tohoto školení jsou všichni členové dotázáni jaký typ vedoucí a 
vedení je jim nejbližší dále jaké jsou pro ně hlavní motivační stimuly a které 
charakteristické vlastnosti si představují u svých vedoucích. 
 Dalším důležitým nástrojem, který usnadňuje začlenění a orientaci nových 
týmových členů je SSC guide (průvodce). Účelem tohoto průvodce je pomoc nováčkům 
s orientací ve společnosti, pochopení toho jak firma funguje – jak vypadá běžný 
pracovní den, jaké jsou ve společnosti zvyky, kodexy, povinnosti, pravidla a práva. 
Společnost si zakládá na principech zmíněných v oblasti týmových hodnot a proto i zde 
je věnován prostor k tomu, aby se nově začleňující člen rychle a snadno adaptoval 
v těchto pilířích. Firma zde také prezentuje své firemní bonusy a představuje zde 
možnosti firemního vzdělávání a rozvoje. 
 
3.1.4 Personální činnosti v organizaci  
 
Jak již bylo zmíněno výše, ve společnosti pracuje více než 300 osob a proto je 
velmi důležité mít správně nastavenou personální politiku a činnosti. V současné době 
má personální oddělení 6 zaměstnanců. Mezi základní činnosti patří: 
 Koordinace všech aktivit souvisejících s řízením oddělení. (Manažer HR) 
 Úvodní přivítaní nových zaměstnanců a uvedení základních informací. 
 Plánování a vedení přijímacích pohovorů. 
 Reportování změn na pracovních pozicích, mapování pozic. 
 Sledování výplatních procesů, služebních benefitů. 
 Implemetování personálních procesů a politik. (Manažer HR) 
 Vyhodnocování stávajících benefitů a implementace nových. (Manažer HR) 




Mezi další významné personální činnosti patří způsob hodnocení práce jednotlivých 
členů týmu. Tento způsob je rozdělen do tří sekcí. Plánování (vytyčení cílů, 
požadavků), provedení a vyhodnocení. 
 




The Performance and Development Review (PDR) je stavební článek při 
způsobu hodnocení práce každého člena týmu. PDR se nastavuje po skončení zkušební 
doby každého zaměstnance. Člen týmu se svým tým lídrem sestaví potencionální cíle, 
kterých má zaměstnanec za určitý časový úsek dosáhnout. Účelem je nastavit cíle tak 
aby vedly jak k rozvoji zaměstnance a jeho individuálních schopností tak také 
k naplnění potřeb týmu. PDR má 3 části: 
 Nastavení týmových cílů – v této sekci je zaměstnancům sděleno jaké výkony 
jsou od nich do budoucna očekávány (jedná se o měřitelné aktivity) 
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 Osobnostní rozvoj – prostor pro zaměstnance, aby se rozhodl, v kterých 
oblastech se chce nadále rozvíjet a vzdělávat, popřípadě jaké školení chce 
absolvovat. 
 Kariérní růst – prostor pro vyjádření vize každého zaměstnance do budoucna. 
 
Key Performance Indicators (KPI) jedná se o ukazatele, které pomáhají 
identifikovat, jakých výsledků jednotlivé týmy dosáhly. Jedná se o porovnání 
stanoveného cíle a skutečného stavu. Pro každé oddělení jsou použity jiné 
identifikátory. Úkolem tým lídrů je vysvětlit jakých cílů má být dosaženo, jak tyto cíle 
dosáhnout a ujistit se, že jsou tyto cíle v očích týmu reálné. Mohou zde být měřeny 
např. počty zpracovaných faktur, chybovost při procesování atd. Podle míry splnění 
určitých cílů je pak členům týmu vyplácen finanční bonus zpravidla čtvrtletně. 
Individuální ohodnocení – každý zaměstnance může být nominovaný na 
zaměstnance měsíce. Jsou zde tři kategorie podle, kterých se mohou zaměstnanci 
rozhodovat. Na prvním místě je služba zákazníkovi, kde se zpravidla jedná o 
nadstandardní kroky, které vedly k vyřešení určitého problému. Dále je to vysoká 
výkonnost při zpracování dat, faktur atp. Třetím možným důvodem pro nominaci je 
přínos pro tým, zde se může zaměstnanec ocitnout při dodržování týmových rituálů, 
zlepšování týmového ducha a utužování kolektivu. Pro vítěze zaměstnance měsíce je 
připravena odměna ve formě voucheru v hodnotě 500Kč. Občas se spolu se 
zaměstnancem měsíce může vyhlásit speciální ocenění pro člověka, který se třeba mimo 
své pracovní činnosti věnoval dalším projektům pro firemní rozvoj. 
 
3.2 Externí analýza firmy 
 
Pro analýzu vnějšího okolí byla pro účely této diplomové práce zvolena 
analýza SLEPT(E).  
 Sociální faktory 
Vzhledem k tomu, že společnost a je plně závislá na dění na zahraničních trzích 
je třeba si definovat sociální faktory pro tyto oblasti. Ve Spojeném království Velké 
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Británie a Severního Irska panuje při nákupu elektroniky naprosto odlišná atmosféra, 
než je tomu v ČR. Lidé si zde zvykli na systém pojištění domácích spotřebičů a 
elektroniky. V ČR je zatím nepředstavitelné, že by rodina při nákupu televizoru za 
20 000 Kč byla ještě ochotna platit roční pojištění ve výši 4 000Kč po dobu 4 let. Tahle 
v podstatě prodloužená záruka navíc garantuje dost často ještě jednu věc. Zakoupená 
věc je pojištěna i pro poškození, které je způsobeno neopatrným či nedbalým 
zacházením majitele. Takto poškozené zboží je, buď okamžitě opraveno jeli to možné, 
nebo v případě, že se porouchané zboží nedá již opravit je okamžitě nahrazeno zbožím 
stejně, ale daleko častěji více kvalitním. A je tomu tak z prostého důvodu, svět 
elektroniky jde rychle dopředu a např. Televize zakoupená v roce 2007 a reklamovaná 
v roce 2012 již není skladem. Mezi sociální aspekty stojí za zmínku snad ještě jedna 
ukázka toho, jak to na ostrovech chodí. V případě, že zákazník nemá sjednané pojištění 
a produkt si sám poškodí, je možné s ním uzavřít pojištění následovně a zboží mu tak 
zdarma opravit nebo vyměnit. Do jisté míry něco co se dá v naší zemi snad jen těžko 
představit. Dále stojí za povšimnutí, že společnost přispívá každoročně na charitativní 
účely (Nadační fond Emil, Toulavé tlapky centrum pro opuštěná zvířata). 
 Legislativní faktory 
Zajištění a dodržování platné legislativní a právní platformy je nedílnou 
součástí fungování firmy. Základem je obchodní zákoník a registrace firmy 
v obchodním rejstříku, dále zákon o spotřebitelích a celkové poskytování informací 
zákazníkovi. Důležité je pro firmu dodržování informačních zákonů a reklamační 
politiky. Každému pracovníkovi jsou při podpisu smlouvy sdělena všechna práva a 
povinnosti a to zejména v oblasti citlivých dat jako jsou kreditní karty zákazníků, 
smlouvy, čísla účtů apod. Firma je také pod drobnohledem finančního úřadu mimo jiné 
z důvodu čerpání evropských dotací na některé pracovní pozice. 
 Ekonomické faktory 
Ekonomické faktory samozřejmě ovlivňují společnost různě. Jsou země jako 
Norsko, kde nebyl od roku 2007 vypozorován žádný úpadek v poptávce po elektronice. 
Ovšem v dnešní době se Evropě vyskytují země spíše Norsku nepodobné a z tohoto 
důvodu je jasné, že ekonomická krize si odnesla svou daň i na prodejcích elektroniky. 
Finanční sektor je obecně jedno z prvních odvětví, které tato krize zasáhne. Po roce 
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2008 společnost sice nezvyšovala výrazně svoje obraty, ale postavení na trhu si udržela. 
Z pohledu zaměstnanců je ještě více potěšující je fakt, že společnost DSG International 
SSC nerozvázala žádný pracovní poměr ze strany zaměstnavatele v tomto těžkém 
období. I to svědčí o tom, že míra diverzifikace je u takovéto společnosti na vysoké 
úrovni. 
Důvody, které také předcházeli založení tohoto centra sdílených služeb právě 
v Brně, byly určitě také výrazně nižší mzdové náklady, než tomu bylo kupříkladu 
v Anglii. Tento důvod hrál a stále hraje prim při cestě pomalého přechodu finančních a 
transakčních služeb z Velké Británie do Brna. 
 Politické faktory 
Politická situace v ČR je poměrně snadno čitelná a i když nám občas připadá, 
neuvěřitelná není to v porovnání s jinými západními krajinami tak špatné. Najdou se i 
zde určitě problémy, které nepříjemně ovlivňují vnímání investorů, či dalších 
podnikatelských skupin. Schvalování zákonů (DPH, stále se měnící většina 
v Poslanecké sněmovně atd.), přílišná byrokracie, korupce jsou asi našimi největšími 
problémy. 
 Technologické faktory 
Co se týká technologického zázemí, nenajdete na světě mnoho míst Brnu 
podobných. Naprosto perfektní infrastruktura, velké množství vysokých škol se 
zaměřením na IT, dává Brnu jednoznačně výsostné postavení, a proto bylo Brno 
zvoleno v několika soutěžích a odborných článcích jako město budoucnosti a to nejen 
co se IT týče. Firma navíc sídlí v paláci Trinity na ulici Trnitá, takže je to pro firmu i 
výhodná a strategická pozice v centru města. Vybavení kanceláří je na nejvyšší úrovni. 
 Ekologické faktory 
Společnost na území ČR neprodukuje ani nevyrábí žádný potencionálně 




3.3 SWOT analýza 
 
Výsledkem analýzy SWOT je zjištění, zdali je současný stav firmy vyhovující a 
nevyžaduje žádné změny, popřípadě zdali je uspokojivý a je třeba uskutečnit některé 
zásahy, nebo jestli je zcela nevyhovující a je nutno provést zásadní změny. 
 
 Silné stránky 
Mezi nejsilnější stránky organizace patří jistě levná pracovní síla v porovnání 
se západní Evropou. Dále je to skvělá vybavenost studentů z vysokých škol ať už 
jazykově nebo odborně. Velké množství absolventů, které tvoří ještě o něco více 
konkurenční prostředí a tlačí tak cenu na trhu práce mírně ve svůj neprospěch. Velká 
schopnost a jedna z nejsilnějších stránek je patrně schopnost v rychlém čase zvládnout 
požadavky z Británie ať už se to týká pracovních povinností či nalezení vhodných 
uchazečů v krátkém čase. Dále je to ochota a chuť podstupovat nové výzvy a limity. 
Např. v roce 2012 v Anglii postupně zvyšovali objem práce, kterého musí tým 
dosáhnout, aby měl nárok na bonusy tak dlouho až si uvědomili, že ať nastaví, sebevětší 
číslo lidé v týmu si zde velmi často poradí. V Anglii by po takovém tlaku většina lidí 
skončila. 
 Slabé stánky 
Největší slabou stránkou firmy je patrně fakt, že po absolvování praxe většinou 
v délce 2 let, hledá velká část zaměstnanců novou práci. Fluktuace v týmech je opravdu 
vysoká a jen málo komu se podaří rychle propracovat na lepší pozici. Další nevýhodou 
může být fakt, že centra sdílených služeb jsou poměrně nová a spousta lidí neví co od 
takové společnosti očekávat. V mnoha případech je přece jen nižší platové ohodnocení 
oproti konkurenci znát a tím není myšleno konkurenci v oblasti sdílených služeb, ale IT 
a ekonomických oborů obecně. Některé týmy se také potýkají s příliš rutinní prací, která 
sice může někomu vyhovovat, ale pro většinu lidí není příjemná. Dále existuje nemalá 





Příležitostí je mnoho, nepřesvědčivé působení dceřiné společnosti Pixmania 
v Paříži bude mít patrně za následek, stěhovaní nebo minimálně rozšiřování působnosti 
v Brně. Dále celé skupině DSG se daří a proto panuje poměrně dobrá nálada v celé 
společnosti. Příležitosti tu stále častěji dostávají nové odvětví. V letošním roce začala 
integrace IT procesů z Indie, která sebou přinesla více než 20 IT pozic. Stálá příležitost 
jak nastartovat svoji kariéru se tu naskýtá velkému množství studentů. 
 Hrozby 
Mezi potencionálně největší hrozby spadá prohloubení ekonomické krize, jako 
v každém oboru i zde by se časem mohl projevit vliv Číny. Při poměrně vysoké 
fluktuaci by se občas mohlo stát, že některé klíčové procesy zůstanou opomenuty. 
Snížení přitažlivosti ČR jako země vhodné pro otevření Centra Sdílených Služeb.  
 
Shrnutí  
Tabulka 3: Výsledky SWOT analýzy (Zdroj: vlastní) 
SILNÉ STRÁNKY Hodnota SLABÉ STRÁNKY Hodnota 
Levná pracovní síla 2 Vysoká fluktuace 2 
Velká poptávka po práci 1 Open space 4 
Možnost práce pro absolventy 1 Neznámý svět (SSC) 3 
Mezinárodní firma 2 Rutinní práce 2 
Multikulturní firma 2 Udržení klíčových zaměstnanců 1 
Vysoké pracovní nasazení 2   
Součet 10 Součet 11 
PŘÍLEŽITOSTI Hodnota HROZBY Hodnota 
Více pracovních pozic 1 Klesající poptávka po elektronice 4 
Zajímavější obory 1 Změna zákonů  3 
Rozšíření portfolia činností 1 Substituty z Číny 4 
Výchova talentů 2 Ekonomická krize 2 
Vzdělávání zaměstnanců 3 
Nedostatek zaměstnanců při vyšší 
fluktuaci 1 
    
Součet 8 Součet 14 
 
 
Čím je hodnota u daného faktoru nižší, tím podstatnější význam má faktor pro 
další vývoj firmy. Největší význam proto mají příležitosti, které jsou pro firmu velmi 
podstatné. Druhé nejvýznamnější jsou pro firmu silné stránky. Slabých stránek nemá 
firma mnoho, ale určitě stojí za povšimnutí. Největší hrozbu patrně představuje vyšší 
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fluktuace zaměstnanců. Organizace si sice může vybírat z pestrého absolventského trhu, 
ale na druhou stranu, pokud zaměstnanec cítí, že může být jednoduše nahrazen, necítí se 
motivován a pro společnost nemusí odvádět maximální výkon. Některé věci spolu úzce 
souvisí a je proto velmi těžké takovéto věci měnit.  
Kritické hrozby jsou pro firmu především nedostatek zaměstnanců v období, kdy 
by se jí nejvíce hodili (zpravidla konec roku). Dále by to mohla být ekonomická krize a 
v neposlední řadě stále více sílící a pomalu i v Evropě vše pozvolna skupující Čína. 
 
3.4 Analýza typu vůdcovství 
  
 Hlavním definovaným cílem této diplomové práce je udělat analýzu typu 
vůdcovství ve společnosti DSG International SSC. Pro tyto účely jsou v diplomové 
práci použity dvě metody. 
V prvním kroku bylo třeba zjistit jaký styl vedení je v organizaci dominující. Pro 
zjištění této skutečnosti poslouží dotazník, který byl převzat od autorů knihy 
Management (Ivancevich, Gibson a Donnelly, 2007). Metoda dotazníkového průzkumu 
byla tedy využita v prvním kroku. Účelem dotazníků bylo identifikovat na základě 
dvaceti tvrzení způsob rozhodování, který se v organizaci uplatňuje. Výsledkem může 
být tvrzení, zda je respondentovi bližší transformační nebo transakční způsob 
vůdcovství. 
Druhou částí analyzování vůdcovství v organizaci byl strukturovaný rozhovor 
(interview). Podkladem pro takový rozhovor byla interní analýza společnosti se 
zaměřením na spokojenost zaměstnanců. Účelem rozhovoru bylo analyzovat, jaký 
pohled a způsoby řešení aplikují manažeři ve své práci.  
 
3.4.1 Dotazníkové šetření  
 
Jak již bylo definováno výše dotazníkové šetření, mělo za cíl určit, jaký styl 
vůdcovství je firmě obvyklejší. Dotazníkového šetření se zúčastnilo celkem devět osob. 
Z těchto devíti osob se jednalo o čtveřici manažerů velkých týmů, se kterými jsem měl i 
druhou část výzkumu - rozhovor a proto o nich více později. Mezi zbylých pět osob 
patří (názvy pozic pro přesnost ponechány v angličtině) Financial operations manager, 
 51 
HR and Operations manager, Training and development manager, IT manager, SSC 
project co-ordinator. Těchto devět osob představuje nejvyšší vedení ve společnosti. 
Jsem velice rád, že zde nechybí názor žádného z nich. Běžně u dotazníkových šetření 
bývá návratnost daleko nižší.  
 
K dotazníku samotnému – dotazník je tedy složen z 20 tvrzení. Tato tvrzení jsou 
spolu v párech. U každé dvojice má dotazovaný možnost přiřadit pět bodů mezi tato 
tvrzení (A,B). Dotazovaný může například dát tvrzení A 5 bodů a tvrzení B 0 bodů. 
Další možné kombinace jsou 4 pro A, 1 pro B, 3 pro A, 2 pro B, 2 pro A, 3 pro B, 1 pro 
A, 4 pro B a 0 pro A, 5 pro B. Dle vyhodnocovací tabulky je pak zjištěno, který styl 
vedení u korespondenta převládá.  
 
Výsledky dotazníků 
Celkem u 7 osob vyplynulo, že je jim bližší styl transformačního vůdcovství. 
Z tohoto pohledu se zdá být patrné, že transformační vůdcovství v organizaci 
jednoznačně dominuje. Při podrobnějším vyhodnocování výsledků je však zřejmé, že 
rozdíly nejsou takové, jak by se mohly na první pohled zdát. Teoreticky nejvyšší možný 
dosažený rozdíl u jednoho korespondenta činí 50. Máme 10 párů tvrzení a přiřazujeme 
mezi ně 5 bodů. Ovšem výsledky u každého respondenta byly velmi vyrovnané.  
Nejvyšší rozdíl zaznamenala manažerka AP (Accounts payable) v poměru 30 – 
20 ve prospěch transformačního vůdce. Ostatní výsledky byly tedy velmi těsné a u dvou 
osob, které se přiklonily k transakčnímu vůdcovství, byl poměr 26 – 24. Důležitým 
ukazatelem však je celkový výsledek a proto následující grafy ukazují, jak na jednotlivá 
tvrzení reagovalo všech 9 korespondentů.  
V grafech můžeme vidět, které tvrzení je bližší zkoumané skupině. Páry tvrzení 
jsou následující, v závorkách je uveden celkový počet bodů, které tvrzení obdrželo od 
všech korespondentů. 
 Pro přehlednost jsou tvrzení převedena do grafů, ve kterých je 




A. Mým posláním jako vedoucího je udržování stability. (17) 
B. Mým posláním jako vedoucího je změna. (28) 
       
 
Graf 1: Výsledek tvrzení (zdroj: vlastní) 
 
 
A. Jako vedoucí musím být příčinou událostí. (18) 
B. Jako vedoucí musím napomáhat událostem. (27) 
 
 
Graf 2: Výsledek tvrzení (zdroj: vlastní) 
 
 
A. Starám se, aby moji podřízení byli spravedlivě odměňováni podle své práce. (39) 
B. Starám se o všechno, co moji podřízení v životě chtějí. (6) 
     
 




A. Preferuji dlouhodobé myšlení: Co by mělo být. (27) 
B. Preferuji krátkodobé myšlení: Co je realistické. (18) 
 
Graf 4: Výsledek tvrzení (zdroj: vlastní) 
 
 
A. Jako vedoucí věnuji dosti energie na řízení jednotlivých, ale příbuzných cílů. (26) 
B. Jako vedoucí věnuji dosti energie na povzbuzování nadějí, očekávání a aspirací mezi 
podřízenými. (19) 
 













A. Věřím, že významnou součástí mé role vedoucího je být i učitelem, i když nikoliv v 
běžném školním slova smyslu. (16) 
B. Věřím, že významnou součástí mé role vedoucího je být podporovatelem a 
usnadňovatelem. (29) 
 
Graf 6: Výsledek tvrzení (zdroj: vlastní) 
 
 
A. Jako vedoucí musím mít stejnou morálku jako podřízení. (16) 
B. Jako vedoucí musím představovat vyšší morálku. (29) 
 
 
Graf 7: Výsledek tvrzení (zdroj: vlastní) 
 
A. Těší mě stimulovat podřízené, aby chtěli dělat více. (30) 
B. Těší mě odměňovat podřízené za dobrou práci. (15) 
 
Graf 8: Výsledek tvrzení (zdroj: vlastní) 
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A. Vedení by mělo být praktické. (18) 
B. Vedení by mělo inspirovat. (27) 
 
 
Graf 9: Výsledek tvrzení (zdroj: vlastní) 
 
A. Moje moc ovlivňovat ostatní primárně vyplývá z mé schopnosti přimět lidi, aby se 
ztotožnili se mnou a mými názory. (38) 
B. Moje moc ovlivňovat ostatní primárně vyplývá z mého postavení a funkce. (7) 
 
 
Graf 10: Výsledek tvrzení (zdroj: vlastní) 
 
 
Tolik tedy ke grafické interpretaci jednotlivých tvrzení. Graf č. 11 již uvádí 
celkový poměr transformačního a transakčního stylu vůdcovství v organizaci. 
 
Graf 11: Celkový přehled vůdcovství (zdroj: vlastní) 
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3.4.2 Interpretace výsledků  
  
Na základě výsledků získaných pomocí dotazníků se dá tedy konstatovat, že ve 
firmě lehce převládá sklon k transformačnímu vůdcovství. Jak uvádí graf č. 11 
transformační vůdcovství je reprezentováno 53% a transakční vůdcovství 47%. 
Z celkového množství bodů (450) tedy připadlo 238 na transformační vůdcovství a 212 
transakčnímu. I přes tento nepatrný rozdíl celých 7 lidí bylo spíše nakloněno 
transformačnímu stylu. Dá se tedy zcela objektivně konstatovat, že u většiny manažerů 
jsou oba způsoby vůdcovství vyrovnané. Z výsledků se dá mimo jiné pozorovat i pár 
jiných zajímavých hodnot. Graf č.3 ukazuje na zjevný fakt, že drtivá většina (86,7%) 
dává přednost posuzování lidí na základě odvedené práce. Tento naprosto typický výrok 
pro transakční vůdcovství ukazuje, jak je jednodušší zajímat se pouze o výsledky práce 
lidí než o ostatní lidské potřeby. Za zmínku také jistě stojí interpretace grafu č.10. Zde 
je z 84,4% zastoupeno tvrzení: „Moje moc ovlivňovat ostatní primárně vyplývá z mé 
schopnosti přimět lidi, aby se ztotožnili se mnou a mými názory.“ Toto je velmi 
pozitivní faktor, který značí jistou otevřenost a zájem manažerů o to, aby lidé pochopili 
jejich vizi, a způsob jakým se mají dosáhnout. Je zjevné, že tohle byl nejsilnější 
ukazatel z oblasti transformačního vedoucího. Další poměrně větší rozdíl je zaznamenán 
grafem č.8, kde pro tvrzení: „Těší mě stimulovat podřízené, aby chtěli dělat více.“  Byla 
vyjádřena podpora 66,7%. Toto tvrzení je opět z oblasti transformačního vůdcovství a 
ukazuje, jak manažerům záleží na stimulaci podřízených. Pro zaměstnance je určitě 
povzbudivé, pokud je manažer stimuluje k větším výkonům, než když je jen odmění za 
provedenou práci. Manažer tak ukazuje zájem o osobu a ta se pak cítí lépe a z toho 
plynou lepší pracovní výsledky. 
 
3.4.3 Interview  
 
Druhou částí analýzy vůdcovství v organizaci byla interview s jednotlivými 
manažery týmů. Rozhovor probíhal s každým manažerem samostatně. Při rozhovoru 
jsem se snažil pozorně poslouchat a sledovat reakce manažerů na vybrané témata. Tyto 
témata vycházela z interní analýzy společnosti ohledně spokojenosti zaměstnanců. 
Tento průzkum má za úkol zjistit, jak se zaměstnanci ve firmě cítí, jaké jsou silné a 
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slabé stránky jednotlivých oblastí jejich pracovního života, a které motivátory jsou pro 
ně nejdůležitější. Mezi jednotlivé oblasti tedy patří: 
 Overall satisfaction (celková spokojenost) 
 Work itself (náplň práce) 
 Working conditions (pracovní podmínky) 
 Team spirit (týmový duch) 
 Communication (komunikace) 
 Leaders (vůdci) 
 Training (školení) 
 Development (rozvoj) 
 Individual recognition (vnímání jednotlivců) 
 Money and reward (odměny, mzda) 
 Loyalty, future (loajálnost, budoucnost) 
 
Výše vyjmenované oblasti tedy detekují vnímání zaměstnance. Tento průzkum 
probíhá každoročně. Průzkum probíhá dotazníkovou formou a jeho návratnost se různí. 
Vzhledem k faktu, že dotazník je anonymní, bývá návratnost adekvátně vysoká k tomu, 
aby manažeři podnikli nezbytné kroky ke zlepšení případně udržení stávajícího stavu. 
 
Průběh rozhovoru měl následující schéma:  
 Dvě otázky se soustředili na negativní změny v meziročním srovnání ve dvou 
oblastech. 
 Dvě otázky na pozitivní změny v meziročním srovnání také ve dvou oblastech. 
 Na závěr jsem se dotazoval na oblasti, které byly pod průměrem nebo naopak 
nad průměrem společnosti. 
 
Setkal jsem se celkem se čtyřmi manažery, kteří reprezentují největší týmy ve 
firmě. Jako první jsem se setkal s manažerkou týmu CSA (Customer support agreement) 
Cecilia Szolnoki. U této manažerky vyplynulo z šetření dotazníku, že se spíše přiklání k 
transformačnímu vůdcovství. Manažerka disponuje vysokoškolským vzděláním a na 
této pozici je 2 roky. Mezi své největší úspěchy řadí řízení inovačních projektů. 
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Následující tabulka již zobrazuje, jak jsou konkrétní oblasti vnímány členy týmu CSA. 
Tabulka 4: Průzkum spokojenosti (zdroj: interní materiály společnosti) 
Job satisfaction 
dimensions 2011 CSA 
2012 CSA 
AM 
2011 -> 12 2012 team vs. SSC average 
Overall satisfaction 5,033 5,545 10,17% 2,24% 
Work itself 3,956 4,136 4,57% -10,84% 
Working conditions 4,978 5,182 4,10% -0,27% 
Team spirit 5,756 6,242 8,46% 3,31% 
Communication 4,658 5,161 10,80% -0,44% 
Leaders 5,192 5,500 5,94% -0,54% 
Training 5,611 5,303 -5,49% -1,62% 
Development 4,833 5,273 9,09% 3,35% 
Individuals recognition 4,067 4,818 18,48% 8,09% 
Money and reward 4,117 4,591 11,52% -0,07% 
Loyalty, future 4,878 5,394 10,58% 5,45% 
 
V meziročním srovnání došlo pouze k jednomu propadu a to v oblasti training 
(školení) k tomu nejmenší růst byl zaznamenán o oblasti working conditions (pracovní 
podmínky). V týmu se na druhou stranu výrazně zvedly dvě oblasti money and rewards, 
individual reccognition (finanční odměny a bonusy resp. individuální ohodnocení). 
Oproti průměru ve společnosti tento tým má nejvýraznější vnímání individuálního 
ocenění. Zároveň pracovní náplň (work itself) se zdá být výrazně pod průměrem. 
Mnou kladené otázky měli za cíl identifikovat, proč došlo k těmto změnám a popř. jaké 
kroky se dají aplikovat k eliminaci popř. udržení stávajícího stavu u pozitivních oblastí. 
 
Vybrané oblasti, odpovědi manažera, komentáře. 
Individuals recognition – v této oblasti se dle slov manažerky podílel na pozitivním 
výsledku zejména vliv tým lídra. Tým neměl dříve své zastoupení a spadal spolu 
s dalším týmem pod pouze jednoho tým lídra. Vzhledem k výrazné snaze tým lídra lidé 
cítí, že je o jejich práci zájem. Tento pozitivní vliv tým lídra tedy dává manažerovi 
prostor a čas k tomu aby se věnoval jiným a důležitějším činnostem. Spousta lidí se 
dostala z tohoto týmu na další a vyšší pozice a i to mělo roli v tom proč lidé vnímají 
ohodnocení jednotlivců tak dobře v tomto týmu. 
 
Money and reward – v této oblasti, jak mi manažerka prozradila, způsobili pozitivní 
trend zejména studenti, kteří v týmu pracují na částečný úvazek. Tým je tvořen z větší 
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části lidmi s polovičním pracovním úvazkem. Vzhledem k tomu, že studenti mají 
možnost pracovat na smlouvu dohoda o pracovní činnosti a v případě, že chtějí pracovat 
více, mohou si k tomu vzít ještě smlouvu dohoda o provedení práce, jsou tyto aspekty 
pro manažera velmi důležité. Navíc je pro manažera výhodné, že tito lidé nejsou pro 
firmu ve mzdových nákladech tak drazí. 
 
Working conditions – v této oblasti, přisuzuje manažerka důvody pro zhoršení zejména 
faktu, že tým byl v době psaní dotazníku (interní analýzy společnosti) přestěhován ze 
třetího patra do prvního a tak logicky chvíli trvalo, než si na fakt lidé zvyknou. Dalším 
nepříznivým důvodem pro některé členy týmu bylo zavedení směn. V neposlední řadě 
se také jednalo o zpomalený systém Ultima, který je využíván k práci a jeho údržba 
probíhá v Indii. Hlavním problémem manažera tedy bylo řešit nespokojenost se 
zavedenými směnami a systémem Ultima. Považuji za velmi pozitivní, že manažerka se 
snaží najít cesty jak tento systém optimalizovat. K tomuto využívá nově vzniklé IT 
oddělení, kde se projektující SAP analysti snaží integrovat a zjednodušovat firemní 
systémy.  Směny jako takové již nejsou takovým problémem, dokonce jsou lidé, kteří 
chtějí pracovat právě v týmu CSA kvůli těmto směnám. Je to výhodné především pro 
studenty, kteří zaujímají většinu v tomto týmu. 
 
Trainings – každý tým má více či méně procesů. V týmu CSA je jich poměrně hodně a 
je proto těžké udržovat manuály k těmto procesům aktuální. Nová změna, kdy se 
všechny změny zaznamenávají on-line na microsoft sharepoint určitě povede ke 
zlepšení situace. Navíc každý člen týmu může přidávat a doplňovat tyto manuály. 
 
Jako druhou v pořadí jsem se setkal s manažerkou týmu AR (Accounts 
Receivable) Markétou Sedláčkovou. Tady z výsledků dotazníků vyplynul mírný sklon 
k transakčnímu vůdcovství v poměru 26 - 24. Manažerka disponuje vysokoškolským 
vzděláním a má zkušenosti z předešlé pozice jako Supply chain analyst.   
 






Tabulka 5: Průzkum spokojenosti (zdroj: interní materiály společnosti) 
Job satisfaction 
dimensions 2011 AR 2012 AR 
2011 -> 
12 
2012 team vs. SSC 
average 
Overall satisfaction 5,559 5,222 -6,06% -3,72% 
Work itself 4,720 4,542 -3,79% -2,10% 
Working conditions 5,281 4,472 -15,32% -13,93% 
Team spirit 6,305 6,065 -3,81% 0,37% 
Communication 5,476 4,980 -9,06% -3,95% 
Leaders 5,823 5,542 -4,83% 0,22% 
Training 5,171 5,140 -0,60% -4,64% 
Development 4,957 4,764 -3,90% -6,62% 
Individuals recognition 4,171 4,000 -4,11% -10,27% 
Money and reward 4,129 4,111 -0,42% -10,52% 
Loyalty, future 5,171 4,796 -7,25% -6,23% 
 
V meziročním srovnání došlo k nejhorším výsledkům právě u tohoto týmu. Jak 
zobrazuje tabulka č.5 došlo v meziročním srovnání došlo k poklesu ve všech oblastí. 
Z tohoto důvodu, jsem v tomto rozhovoru snažil spíše identifikovat spouštěče těchto 
příčin. Oproti průměru společnosti si však tento tým zanechává nadprůměrného 
týmového ducha, i když i v této oblasti došlo také k propadu 
 
Vybrané oblasti, odpovědi manažera, komentáře. 
Working conditions byl hlavním spouštěčem všech negativních vlivů, které se odrazili 
ve všech oblastech. Tým se potýkal s mnoha technickými obtížemi. Tento tým řeší 
telefonicky platební podmínky a další s tím spojité služby přímo se zákazníky ve Velké 
Británii. Nekvalitní linky, kdy se lidé vzájemně neslyšeli, vedli k velké frustraci všech. 
Manažerce se ovšem povedlo tento problém vyřešit, avšak řešení trvalo téměř půl roku. 
Spousta členů týmu měla pocit, že se o jejich problém vedení týmu málo zajímá. 
 
Communication v této oblasti přisuzuje manažerka hlavní příčinu propadu fakt, že 
některé interní informace ohledně změn v týmu se k členům dostali dříve, než je vedení 
týmu oficiálně prezentovalo. Jako typický příklad uvádí stěhování ze třetího do prvního 
patra z důvodu lepší akustiky. Tento projekt měl být držen v tajnosti a oznámen týmu 
spolu s dalšími věcmi na týmovém mýtinku. Vzhledem k velikosti společnosti se však 




Leaders, team spirit jsou oblasti ve kterých je tento tým stále nad průměrem 
společnosti. Manažerka zde zavedla poměrně velmi oblíbené KBI (Key beer indicators), 
které jsou v týmu opravdu populární. Oproti již dříve zmíněným KPI (Key performance 
indicators) které firma využívá za účelem hodnocení výkonu práce, zde tyto pivní 
indikátory symbolizují také způsob a kvalitu odvedené práce. Účelem těchto indikátorů 
je také zvýšit výkonnost, ale jejich motivační efekt je velmi pozitivní a odráží se i v 
týmovém duchu. Tyto indikátory mají navíc ještě těžší stupeň dosažení než je tomu u 
běžných firemních indikátorů. Tento krok manažerky hodnotím jako velmi poučný a 
pozitivní, navíc udržuje vysoké nasazení členů týmu a za odměnu je jim společné 
posezení v případě splnění těchto indikátorů. 
 
V pořadí třetím manažerem, se kterým jsem se setkal, byla Ludmila Jarnotová 
manažerka AP (Accounts payable). Z výsledků dotazníku vyplývá, že manažerka se 
přiklání k transformačnímu vůdcovství. Je ve společnosti již 6 rokem a mezi její největší 
úspěchy řadí transferování 50 nových rolí. 
Následující tabulka již zobrazuje, jak jsou konkrétní oblasti vnímány členy týmu AP. 
 
Tabulka 6: Průzkum spokojenosti (zdroj: interní materiály společnosti) 
Job satisfaction 




2011 -> 12 2012 team vs. SSC average 
Overall satisfaction 4,900 5,538 13,03% 2,12% 
Work itself 4,037 4,923 21,96% 6,12% 
Working conditions 4,683 4,795 2,39% -7,72% 
Team spirit 6,016 6,197 3,00% 2,55% 
Communication 4,902 5,346 9,05% 3,12% 
Leaders 5,646 6,038 6,94% 9,20% 
Training 5,187 5,692 9,74% 5,60% 
Development 4,451 5,231 17,51% 2,53% 
Individuals recognition 3,585 4,538 26,58% 1,81% 
Money and reward 4,232 4,692 10,88% 2,14% 
Loyalty, future 4,561 4,949 8,50% -3,25% 
 
V meziročním srovnání zde nedošlo k žádnému propadu což je opravdu skvělý 
výsledek. Nejpomalejší tempo růstu bylo zaznamenáno v oblasti working conditions a 
team spirit (pracovní podmínky, týmový duch). V týmu se na druhou stranu výrazně 
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zvedly dvě oblasti work itself, individual recognition (náplň práce, individuální 
ohodnocení). Oproti průměru ve společnosti má tento tým nejpozitivnější vztah k 
lídrům. Zároveň i pracovní náplň (work itself) je zde v průměru vůbec nejvyšší v celé 
společnosti. Na druhou stranu i přes mírné meziroční zlepšení jsou zde nadále pracovní 
podmínky vnímány velmi negativně. V tomto rozhovoru jsem se pokusil identifikovat 
hlavní příčiny, které vedly k takto pozitivnímu výsledku. 
 
Vybrané oblasti, odpovědi manažera, komentáře. 
Work itself vnímání náplně práce zde zaznamenalo významný nárůst. Dle slov 
manažerky byl hlavním důvodem přísun nové práce, která vyžadovala další vzdělávání 
zaměstnanců. Tým dostal spoustu nových a často náročných procesů, které se musel 
naučit. Z odborného hlediska to znamenalo vyšší nároky na vzdělávání členů týmu. 
 
Individual recognition mezi hlavní důvody proč lidé cítí, že jsou chváleni za svou 
práci a že cítí zájem o ně samotné je fakt, že v tomto týmu připadá méně lidí na jednoho 
tým lídra. Vzhledem k této skutečnosti tak mohou lídři spolu s manažerem lépe sledovat 
jednotlivce a všímat si tak lépe jejich jednotlivých výkonů. K tomuto účelu byla v týmu 
zavedena soutěž AP awards, kde si sami lidé z týmu nominovali a hlasovali pro 
nejužitečnější členy týmu. Tímto elegantním nástrojem manažerka motivovala tým 
k větším pracovním výsledkům. 
 
Working conditions sice mezi ročně zaznamenaly nárůst, ale i tak jsou hluboko pod 
průměrem společnosti. Důvodem k tomu bylo podle slov manažerky přelidnění týmu na 
třetím patře. Lidé byli často rušeni při práci. Vzhledem k tomu, že tým AP nebyl jediný 
koho tyto podmínky (typické pro open space) znepokojovali, dospělo se k řešení. Tým 
Markéty Sedláčkové (AR) se přestěhoval do první patra, čímž vznikl nový prostor a 
stále rozrůstající tým AP se tedy mohl více koncentrovat na práci. Dále hodnotím velmi 
kladně fakt, že manažerka se snažila od lidí jednotlivě získat názory, aby se ujistila, že 
tyto krátkodobě zhoršené pracovní podmínky nemají vliv na jejich setrvání ve firmě. 
 
Leaders hlavním důvodem pro vnímání lídrů v tomto týmu tak vysoko je prostý fakt. 
Lídři vzešly z členů tohoto týmu a tak mají přirozený respekt před svými kolegy. Tento 
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postoj manažerky, která preferuje toto řešení, se mi velmi líbí. Pro tým je určitě hodně 
motivující, když si všímají toho, že je možné v týmu budovat profesní dráhu. 
 
Poslední manažer, se kterým jsem měl tu čest se setkat, byla opět žena, Naďa 
Grosiarová, manažerka Finance support, ale svého času spolu s Ludmilou Jarnotovou 
byly obě manažerky v AP (Accounts payable). Obě manažerky měli na starosti trochu 
jiné týmy a to se i odrazilo ve výsledních průzkumů spokojenosti. Z výsledků dotazníku 
vyplývá, že Naďa Grosiarová se přiklání k transformačnímu vůdcovství a to dokonce 
nejvíce ze všech 9 nejvýše postavených lidí ve společnosti. Mezi své největší úspěchy 
řadí úspěšně zvládnuté projekty pod jejím vedením. Ve společnosti se vypracovala 
řekněme z řadového zaměstnance až přes tým lídra na manažerku. Jak je již zmíněno 
v úvodu odstavce tato manažerka během roku změnila svou pracovní pozici, ale 
vzhledem k tomu, že tento její nově vzniklý tým (Finance support) měl konexe na AP 
rozhodl jsem se s ní rozhovor i tak učinit. Zde jsem se tedy zabýval spíše podstatou 
vzniku nepříznivých faktorů, ale také mě zajímaly netypické výsledky, které se zde 
vyskytovaly.  
V následující tabulce jsou již zobrazeny výsledky průzkumu spokojenosti. 
Tabulka 7: Průzkum spokojenosti (zdroj: interní materiály společnosti) 
Job satisfaction 




2011 -> 12 2012 team vs. SSC average 
Overall satisfaction 4,900 5,417 10,54% -0,13% 
Work itself 4,037 4,646 15,09% 0,14% 
Working conditions 4,683 5,639 20,41% 8,53% 
Team spirit 6,016 5,639 -6,27% -6,68% 
Communication 4,902 5,229 6,66% 0,86% 
Leaders 5,646 5,313 -5,91% -3,93% 
Training 5,187 5,874 13,24% 8,96% 
Development 4,451 5,042 13,26% -1,18% 
Individuals recognition 3,585 4,417 23,19% -0,92% 
Money and reward 4,232 4,583 8,31% -0,24% 
Loyalty, future 4,561 4,750 4,14% -7,13% 
 
V meziročním srovnání zde nastal propad ve dvou ukazatelích a to team spirit a 
leaders (týmový duch, lídři). Naproti tomu tým ocenil nejvíce oproti roku 2011 working 
conditions (pracovní podmínky) a individual recognition (hodnocení jednotlivců). 
Oproti průměru společnosti vykazuje tento tým nadprůměrné hodnocení oblastí training 
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(školení) a working conditions (pracovní podmínky). V tomto rozhovoru jsem se 
pokusil identifikovat hlavní příčiny, které vedly k takto pozitivnímu výsledku. 
Vzhledem k faktu, že manažerka již u týmu nepůsobí, snažil jsem se vést rozhovor spíše 
investigativně, abych byl schopný rozpoznat příčiny výsledků. 
 
Individual recognition se zde stejně jako u části týmu, za který odpovídá manažerka 
Ludmila Jarnotová zvýšil. Důvody jsou naprosto stejné i zde se pomocí soutěže AP 
awards zlepšilo hodnocení jednotlivců. 
 
Working conditions zde zaznamenaly poměrně překvapivé vítězství. Jako jediní, 
členové tohoto týmu vnímali zlepšení jejich podmínek pro práci. Manažerka vidí jako 
hlavní důvody moderní zázemí v centru Brna a také lepší a větší prostory než tomu bylo 
na minulém sídle firmy ve Spielberk office centre na Holandské. 
 
Leaders tato oblast zaznamenala propad, který podle slov manažerky zapříčinil jeden ze 
specialistů, který zastával poměrně významnou roli. Manažerka jednala okamžitě a po 
sezení mezi čtyřma očima celou situaci vyřešila. Oceňuji zde rychlé řešení a osobní 
přístup manažerky k tomuto problému. Odráží to jistě fakt, že Naďa Grosiarová je 
rozený transformační vůdce a proto má eminentní zájem o to aby se lidé v týmu cítili 
dobře i v osobních vztazích. 
 
Loyalty, future v této oblasti také dochází k unikátnímu jevu. Žádný jiný tým nemá tak 
nízké hodnocení oblasti loajálnosti ve společnosti jako tomu je tady. Důvody jsou podle 
manažerky zcela objektivně platové podmínky. Vzhledem k rostoucí popularitě 
zakládání Center sdílených služeb v Brně, lidé tuší že jejich uplatnění a zkušenosti 
získané právě v DSG International mohou dále rozvíjet a uplatňovat v jiných 
společnostech. Snahou jak tomuhle zamezit je podle slov manažerky velmi těžké 
vzhledem k často rutinní práci některých týmů. Na druhou stranu, ale vidí pozitiva toho, 
že společnost si buduje dobré jméno a její stále vysoké výkony sem přivádějí nové a 
nové pracovní pozice z Velké Británie. 
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4 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
 
Poslední část diplomové práce je zaměřena na vlastní návrhy pro zlepšení 
situace ve společnosti. Věřím, že většinu návrhů je společnost schopná aplikovat 
z vlastních zdrojů což je v dnešní době ekonomické recese nezbytný faktor. 
 
4.1 Vyváženost týmových rolí 
 Jak potvrdili rozhovory s manažery vyváženost týmových rolí je důležitým 
aspektem každého týmu. V situacích kdy se ve vedení týmu objeví člověk, který není 
společenský, mohou nastat nepříjemnosti, které se odráží zejména v oblasti týmového 
ducha. Vzhledem k tomu, že týmy jsou do jisté míry páteří organizace, je důležité, aby 
tato opora fungovala správně. Osobně se domnívám, že při výběru zaměstnanců hraje 
důležitou roli i sociální začlenění člověka do týmu. Z tohoto důvodu kladně hodnotím 
chování manažerky Ludmily Jarnotové, která dává přednost vzniku lídrů z řad svého 
týmu. 
 
4.1.1 Začlenění expatriantů 
V mezinárodní organizaci jako DSG International SSC hrají důležitou roli i 
expatrianti. V dnešní době ve společnosti působí lidé z více jak 17 zemí proto je důležité 
věnovat jejich začlenění do týmu výraznou snahu. Vhodnými nástroji pro tuto 
skutečnost bývají často společenské nebo sociální aktivity. Oblast sociálních aktivit ve 
společnosti funguje již delší dobu. Zpravidla každý měsíc se koná společná sociální 
aktivita nejčastěji sportovního, kulturního nebo společenského charakteru.  
Zde bych také navrhoval rozšíření stávajícího průvodce (SSC guide), který 
informuje nové zaměstnance o firemní kultuře, právech a povinnostech více v kap. 3.1.3 
o základní tipy a rady pro orientaci v Brně. Dále by bylo vhodné, aby manažeři ve svých 
týmech, zajistily osoby, které by byly ochotné v těžkých začátcích těmto lidem pomoci. 
Podobný systém zcela běžně funguje např. na studijních pobytech Erasmus. 
 
4.1.2 Podpora osobního rozvoje zaměstnanců 
Jak vyplynulo z rozhovorů s jednotlivými manažery, podpora osobního rozvoje, 
je velmi důležitým aspektem. Zvýšit loajalitu a motivaci k tomu, aby zaměstnanci ve 
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společnosti vydrželi, je ale nesmírně složité. Každá práce po určitém čase zevšední a 
z tohoto důvodu vidím jako velmi pozitivní nástroj pro zamezení tohoto jevu školení 
napříč týmy. Obecně bych doporučoval, aby manažeři dali prostor zaměstnancům 
v případě, že se chtějí vzdělávat v procesech jiných týmu. Tento fakt sebou nese 
pozitivní efekt a eliminuje tak případné hrozby, které vyplývají ze SWOT analýzy 
v kap. 3.3. Na druhou stranu tento fakt by mohl případně způsobit problémy v týmu, 
kde se zaměstnance chce učit novým procesům. Po dobu školení by se mu musel 
věnovat zkušený člen týmu, který by tak mohl chybět. Proto bych toto řešení navrhoval 
v době, kdy není takový objem práce. Společnosti by to přineslo vyšší flexibilitu 
zaměstnanců a zároveň by tak i upokojila jejich touhy po rozvoji a vzdělávání. 
 
4.1.3 Systémy vlastních indikátorů výkonu 
Zde vidím velmi pozitivně úspěch zavedení tzv. pivních indikátorů v týmu AR 
(Accounts Receivable). Manažerce Markétě Sedláčkové se zde poměrně jednoduše 
povedlo zavést tento systém, který přináší kýžené výsledky. Proto bych zde navrhoval, 
aby se i ostatní manažeři inspirovali a pokusili se spolu s firemními indikátory 
výkonnosti zařadit nějaké vlastní. Fantazii se meze nekladou a proto by zde i samotní 
členové týmu mohli vymýšlet různé typy odměn při splnění vlastních indikátorů 
výkonu. Následující návrh by také zvýšil angažovanost členů týmu, kteří by se podíleli 
na vymýšlení způsobu odměn. Dále by to vedlo ke snazšímu pochopení firemních cílů, 
vzhledem k tomu, že tyto vlastní indikátory by z těchto cílů vycházely. V neposlední 
řadě by se tato změna mohla pozitivně projevit na práci „part timerů“, kteří jinak nemají 
šanci obdržet firemní bonusy za splnění stanovených firemních cílů. Vyšší motivace by 
zde tedy byla zabezpečena. 
 
4.2 Koncept vůdcovství 
Dle výsledků dotazníkového šetření vyplývá, že v organizaci je uplatňován spíše 
transformační koncept vůdcovství. V rámci transformačního vůdcovství jsou vedle 
racionálních prvků ve vysoké míře uplatňovány též prvky emocionální. Transformační 
vůdcovství se opírá o vytváření a naplňování vyšších lidských potřeb. Zatímco nástroje 
používané v rámci transakčního vůdcovství jsou založeny na uspokojování stávajících 
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potřeb pracovníků, v rámci transformačního vedení jde o probouzení takových potřeb 
lidí, o kterých možná ani nevěděli (Blažek, 2011). 
Vzhledem ke skutečnosti, že v společnosti DSG International působí zejména 
mladí lidé, navrhoval bych dále rozvíjet způsob transformačního vůdcovství. Tento 
způsob mladým lidem přináší jednodušší pochopení vizí svého lídra. Lídr je zde 
schopen atraktivněji vyjádřit vizi budoucnosti a tím stimulovat touhy pracovníků tyto 
vize naplňovat. Mezi transakčním a transformačním vedením neexistuje ostrá hranice a 
u jednoho a téhož manažera závisí na konkrétní situaci, kdy bude při jednání se svými 
pracovníky uplatňovat spíše směnu hodnot nebo naopak půjde cestou vyznávání 
společných hodnot a sjednocování zájmů. Dalším zajímavým ukazatelem je skutečnost, 
jak lidé v týmu kladně hodnotí osobní ohodnocení jejich práce. Tabulky průzkumu 
spokojenosti z kap. 3.4.3 prokazují, jak ve třech týmech výrazně zvedl počet lidí, kteří 
hodnotí tuto vlastnost pozitivně na svých vedoucích pracovnících. Z toho se dá 
usuzovat, že lidé jsou rádi, když je jejich individuální přínos ohodnocen. 
 
4.3 Využívání školení 
Ve společnosti existuje poměrně rozsáhlá struktura různých školení. Oblasti 
vedení lidí nebo leadershipu je zde věnováno několik velmi zajímavých bloků. 
V případě, že některý z manažerů cítí potřebu vzdělávat se, je mu zde vyhověno 
rozličnou nabídkou kurzů. Tato školení mají různé úrovně, které na sebe navazují. Na 
základních úrovních se těchto školení mohou zúčastnit nejen manažeři, ale také tým 
lídři a specialisté. Osobně bych navrhoval, aby nejnižší respektive základní školení o 
technikách leadershipu byla přístupná všem zaměstnancům. Vzhledem ke skutečnosti, 
že ve společnosti funguje systém PDR popsaný v kap. 3.1.4 mohlo by se u lidí, kteří 
dosahují vynikajících výsledků otevřít prostor pro jejich školení, která jsou primárně 
určena lidem na vyšších pozicích. Spousta absolventů hledá v prvním zaměstnání 
zejména další možnosti jak se dále vzdělávat a rozvíjet. Společnost by tak za určitých 
podmínek (výborného hodnocení PDR) mohla tyto pracovníky dále vzdělávat v oblasti 
vedení lidí. 
Tento efekt by také zabezpečil, že v případě potřeby nahrazení vedoucího 
pracovníka v týmu by zde byla již skupina osob disponující alespoň částečným 
 68 
vzděláním v této oblasti. Navíc tento fakt, když lidé v týmu vidí možnosti pracovního 
růstu, sebou přináší zvýšenou motivaci jich samotných. 
Další možností přístupu ke vzdělávání je samostudium. Ve společnosti již 
existuje malá knihovnička. Navrhoval bych proto její rozšíření o níže zmíněné 
publikace. Na trhu existuje velké množství literatury s tématikou leadership, a proto 
uvedu jen některé významné české a světové publikace. 
Čeští autoři: 
 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kol. Psychologie a sociologie řízení. Praha: 
Management Press, 2007. 798 s. ISBN 978-80-7261-169-0. 
 CEJTHAMR, V., DĚDINA, J. Management a organizační chování. 2., aktualiz. 
a rozš. vyd. Praha: Grada, 2010. 344 s. ISBN 978-80-247-3348-7. 
 FRANKOVÁ, E. Kreativita a inovace v organizaci. Praha: Grada, 2011. 256 s. 
 ISBN 978-80-247-3317-3. 
Zahraniční autoři: 
 BENNIS, G.: Staří psi a nové triky, aneb, O tvořivosti a spolupráci. Praha: 
Management Press, 2001, 175 s. ISBN 80-7261-045-7. 
 KOUZES, J.: Credibility: how leaders gain and lose it: why people demand it. 
San Francisco: Jossey-Bass, 2011. 250 s. ISBN 978-0-470-65171-1. 
 
 
4.4 Firemní noviny 
Firemní noviny jsou ve firmě vydávány každý měsíc a představují další možnost 
pro manažery jak představit práci týmu, který reprezentují. Prezentace týmových 
povinností by tak mohla rozšířit pole zájemců o mezi týmová školení. Tato činnost by 
tak navazovala na možnosti školení mezi jednotlivými týmy, která napomáhají k vysoké 
flexibilitě pracovníků. V neposlední řadě by tato činnost pomohla ucelit a pochopit více 







Hlavním definovaným cílem této diplomové práce bylo analyzovat a 
identifikovat způsob vedení ve společnosti DSG International. Na základě toho pak 
navrhnout další kroky, které by vedly k udržení stávajícího stavu, popřípadě ke zlepšení 
v některých oblastech. Dílčím cílem bylo také identifikovat možná rizika a navrhnout 
opatření, která by vedla k jejich eliminaci. Všechny tyto cíle byly definovány v úvodní 
kapitole. Zde jsou také popsány postupy a zvolené analýzy. 
 
Ve druhé části se práce věnuje teoretickým východiskům, na jejichž základě se 
dají vymezit typy vůdcovství a další manažerské úkoly a role. Jsou zde popsány 
koncepty transformačního a transakčního vůdcovství. Dále se zde nachází popis 
týmových rolí a důležitosti skladby týmu. 
 
Na teoretická východiska navazuje část analytická, kde je v první řadě 
představena společnost DSG International. Po představení společnosti již dochází 
k aplikaci jednotlivých analýz. Jako první je zde identifikováno vnější okolí společnosti 
pomocí analýzy SLEPTE a následuje analýza SWOT, která poukazuje na poměrně 
uspokojivý stav společnosti. I přesto se zde najdou jisté hrozby a proto se v další části 
vyskytují návrhy na jejich eliminaci. Stěžejními způsoby identifikace vůdcovství 
v organizaci byla dotazníková šetření a rozhovory s manažery velkých týmu. Na 
základě těchto rozhovorů byla aplikována opatření v návrhové části. 
 
Vlastní návrhy řešení již přinášejí opatření, která nejsou pro firmu nijak 
nákladná. První část návrhů sebou přináší opatření, která mají za cíl zpříjemnit pobyt 
expatriotů ve společnosti DSG International. Dalším návrhem bylo propojit 
angažovanost a informovanost členů týmu pomocí sestavení vlastních identifikátorů 
výkonnosti. Mezi další návrhy patří zvyšování zájmu manažerů o pracovníky týmu 
pomocí uplatňování způsobů transformačního vůdcovství. K tomu navazuje doporučení 
o zpřístupnění školení pracovníkům, kteří zatím nezastávají vůdcovské pozice, ale jejich 
hodnocení a uplatnění jsou vysoká. Firemní noviny uzavírají kapitolu návrhové části.  
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Vzhledem k vytvořeným návrhům a jejich jednotlivým přínosům lze tedy 
konstatovat, že definované cíle této práce byly splněny. Společnost by měla zvážit 
realizaci alespoň některých ze zde uvedených řešení a postupně se je pokusit aplikovat 
tak, aby nedocházelo k případnému úpadku velmi kvalitního způsobu vůdcovství. 
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PŘÍLOHY 
Dotazník transakční/transformační vůdcovství. 
 
Cílem tohoto dotazníku je určit orientaci vašeho stylu vedení lidí. 
Přiřaďte následujícím tvrzením příslušné body. U každé z deseti dvojic tvrzení rozdělte pět 
bodů mezi tvrzení A a B podle Vašeho názoru, vnímání sebe sama nebo podle toho, které z 
obou tvrzení Vás charakterizuje lépe. Oněch pět bodů může být rozděleno mezi tvrzení A a 
B 
následujícími způsoby: 5 pro A, 0 pro B; 4 pro A, 1 pro B; 3 pro A, 2 pro B; 1 pro A, 4 pro B; 0 
pro A, 5 pro B, ale v žádném případě rovným dílem 2,5 pro A i B. 
A. Mým posláním jako vedoucího je udržování stability. __ 
B. Mým posláním jako vedoucího je změna. __ 
A. Jako vedoucí musím být příčinou událostí. __ 
B. Jako vedoucí musím napomáhat událostem. __ 
A. Starám se, aby moji podřízení byli spravedlivě odměňováni podle své práce. __ 
B. Starám se o všechno, co moji podřízení v životě chtějí. __ 
A. Preferuji dlouhodobé myšlení: Co by mělo být. __ 
B. Preferuji krátkodobé myšlení: Co je realistické. __ 
A. Jako vedoucí věnuji dosti energie na řízení jednotlivých, ale příbuzných cílů. __ 
B. Jako vedoucí věnuji dosti energie na povzbuzování nadějí, očekávání a aspirací mezi 
podřízenými. __ 
A. Věřím, že významnou součástí mé role vedoucího je být i učitelem, i když nikoliv v 
běžném školním slova smyslu. __ 
B. Věřím, že významnou součástí mé role vedoucího je být podporovatelem a 
usnadňovatelem. __ 
A. Jako vedoucí musím mít stejnou morálku jako podřízení. __ 
B. Jako vedoucí musím představovat vyšší morálku. __ 
A. Těší mě stimulovat podřízené, aby chtěli dělat více. __ 
B. Těší mě odměňovat podřízené za dobrou práci. __ 
A. Vedení by mělo být praktické. __ 
B. Vedení by mělo inspirovat. __ 
A. Moje moc ovlivňovat ostatní primárně vyplývá z mé schopnosti přimět lidi, aby se 
ztotožnili se mnou a mými názory. __ 
B. Moje moc ovlivňovat ostatní primárně vyplývá z mého postavení a funkce.__ 
